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Η Ιατρίδη Ελένη γνωρίζοντας τις συνέπειες της λογοκλοπής, δηλώνω υπεύθυνα 
ότι η παρούσα εργασία με τίτλο : « Οι επιπτώσεις της οργανωσιακής αλλαγής στη 
στάση και συμπεριφορά των εργαζομένων απέναντι στον οργανισμό» 
αποτελεί  προϊόν αυστηρά προσωπικής εργασίας και όλες οι πηγές που έχω 
χρησιμοποιήσει έχουν δηλωθεί κατάλληλα στις βιβλιογραφικές παραπομπές και 
αναφορές.  Τα σημεία όπου έχω χρησιμοποιήσει ιδέες, κείμενο ή / και πηγές 
άλλων συγγραφέων, αναφέρονται ευδιάκριτα στο κείμενο με την κατάλληλη 
παραπομπή και η σχετική αναφορά περιλαμβάνεται στο τμήμα των 
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 Σκοπός της παρούσας εργασίας είναι να μελετήσει την έννοια της οργανωσιακής 
αλλαγής, και να ερευνήσει τη στάση και τη συμπεριφορά των εργαζομένων απέναντι της. 
Συγκεκριμένα, μέσω της εργασίας αυτής, θα αναλυθούν οι τύποι και τα επίπεδά της 
αλλαγής και θα αναφερθούν η διαδικασία σχεδιασμού, υλοποίησης, αξιολόγησης και 
συνεχούς παρακολούθησής της. Τέλος θα μελετηθεί η στάση και η συμπεριφορά του 
εργαζομένου την περίοδο της οργανωσιακής αλλαγής. 
 Τα αποτελέσματα παρουσιάζουν σημαντικό ενδιαφέρον, δεδομένου ότι η μελέτη 
βασίστηκε σ’ ένα αρκετά ευρύ φάσμα βιβλιογραφίας, αλλά και χρησιμοποιήθηκε 
επιτυχώς μια σύγχρονη μέθοδος επεξεργασίας ερωτηματολογίων που βοήθησε στην 
εξαγωγή κάποιων πρώτων συμπερασμάτων. 
 Πρόκειται για έρευνα η οποία διεξήχθη τον Δεκέμβριο του 2016-Ιανουάριος 
2017 και στην οποία συμμετείχαν εργαζόμενοι από τον ιδιωτικό τομέα κυρίως μεγάλων 
επιχειρήσεων. Μοιράστηκαν και απαντήθηκαν  120 διπλά ερωτηματολόγια  και η 
επεξεργασία των αποτελεσμάτων των ερωτηματολογίων έγινε με τη χρήση του 




ΛΕΞΕΙΣ ΚΛΕΙΔΙΑ: Οργανωσιακή αλλαγή, Εργασιακή ικανοποίηση ,  Εργασιακή  
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 Aim of present work is to study the significance of organizational change, and to 
search the attitude and the behavior between the workers and the change. Concretely, via 
this work, will be analyzed the types and her levels of change and will be reported the 
process of planning, concretization, evaluation, and her continuous follow-up.  
Finally, will be study the attitude and behavior of the employee during the period of 
organizational change. 
 The results are of considerable interest, since the study was based on a fairly 
wide range of literature, but also successfully used a modern method of processing 
questionnaires helped to draw some initial conclusions. 
 This research, which was conducted in December 2016-January 2017 and 
attended by employees from the private sector, especially large companies. Shared and 
answered 120 double questionnaires and the processing of the questionnaires results was 
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 Εισαγωγή  
 Τα τελευταία έτη εξαιτίας και της οικονομικής κρίσης, έχουν αναπτυχθεί 
σημαίνουσες αλλαγές στον τρόπο ζωής του μέσου ανθρώπου αλλά και στο 
ευρύτερο πολιτικό και οικονομικό πλαίσιο. Το επιχειρηματικό περιβάλλον 
αλλάζει δεδομένης της παγκοσμιοποίησης αλλά και της ανάπτυξης της 
τεχνολογίας σε όλα τα επίπεδα.  
Οι νέες τεχνολογίες, η αύξηση της πληροφόρησης σε όλα τα επίπεδα, οι 
αλλαγές σε οικονομικό και επιστημονικό επίπεδο έχουν οδηγήσει τους 
οργανισμούς να είναι πιο προσεχτικοί σε επίπεδο εσωτερικής οργάνωσης 
διαχείρισης προκειμένου να μπορέσουν να αξιοποιήσουν τις πληροφορίες αυτές 
αλλά και να αναπτύξουν κατάλληλα τη στρατηγική τους για να αντιμετωπίσουν 
τις αυξημένες πιέσεις από το εξωτερικό περιβάλλον. 
 Κάθε σύγχρονος οργανισμός αντιμετωπίζει με βάση τα παραπάνω 
μεταβολές στο εσωτερικό και στο εξωτερικό του περιβάλλον, οι πιέσεις αυτές 
δυσχεραίνουν την ανάπτυξη και την επιβίωση του. Όλα τα παραπάνω συντελούν 
στην ανάγκη των οργανισμών να αλλάζουν συνεχώς, να αναπτύσσουν τις 
κατάλληλες στρατηγικές ώστε να μπορέσουν να επιβιώσουν στις νέες συνθήκες 
τις οποίες καλούνται να διαχειριστούν.  
 Με βάση τα παραπάνω γίνεται κατανοητό ότι είναι πολύ βασικό οι 
επιχειρήσεις του σήμερα να βρίσκουν τον τρόπο και τις κατάλληλες διαδικασίες 
ώστε να επιτύχουν τη κατάλληλη διαδικασία αλλαγής γιατί μέσα από αυτή τη 
διαδικασία θα οδηγηθούν στην επιτυχία. Πολλοί ερευνητές ανάφεραν ότι η 
αλλαγή είναι ένα έμφυτο στοιχείο του ανθρώπου αλλά και ευρύτερα κάθε 
οργανισμού, η ίδια η ύπαρξη είναι συνώνυμο της αλλαγής, ότι αλλάζει έχει και τη 
δυνατότητα να βελτιωθεί άρα και να καταστεί καλύτερο μέσα στο 
χρόνο(Schein,1993; Kotter,1998;Mossholder et al,2000;Skinnet et al,2002).  
Μεταγενέστερες έρευνες κατέδειξαν ότι σήμερα λόγω πολλών 
παραγόντων όπως αναφέρθηκε και παραπάνω (οικονομική κρίση, νέες 
τεχνολογίες, διαφοροποίηση των εμπορικών συναλλαγών κ.λπ.)  οι αλλαγές 
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αποτελούν το κανόνα και όχι την εξαίρεση(Goetsch and Davis, 2014;Turner, 
2014). Σε οργανωτικό και επιχειρησιακό επίπεδο, ο οργανισμός που δεν αλλάζει 
στο τέλος «πεθαίνει», ο οργανισμός που δεν προσαρμόζεται δεν μπορεί να 
επιβιώνει στις νέες συνθήκες που καλείται να αντιμετωπίσει(Heyes, 2014).  
Με βάση τις παραπάνω θέσεις γίνεται κατανοητό ότι σήμερα σε ένα 
περιβάλλον όπου η μόνη βεβαιότητα είναι η αβεβαιότητα αλλά και οι αλλαγές 
που γίνονται όλο και πιο έντονες, η οργανωσιακή και ατομική 
προσαρμοστικότητα και η ευελιξία αποτελούν τη βάση υιοθέτησης των 
διαφοροποιήσεων αλλά και σημαντική πηγή ανταγωνιστικού πλεονεκτήματος.  
Σύμφωνα με τους Cameron and Green (2015) οι επιτυχημένες αλλαγές 
έχουν ως αποτέλεσμα τη βελτίωση της θέσης ενός οργανισμού στην αγορά 
δράσης της, αυτό έχει ως αποτέλεσμα την ανάπτυξη συναισθημάτων τα οποία 
άλλοτε είναι θετικά και άλλοτε αρνητικά, οι αλλαγές ακόμα και αν βελτιώνουν 
την απόδοση ενός οργανισμού δεν δημιουργούν πάντα στο σύνολο των 
εργαζομένων θετικά συναισθήματα. Οι αλλαγές λόγω των θετικών ή αρνητικών 
συναισθημάτων συνδέονται με την εργασιακή ικανοποίηση και την εργασιακή 
απόδοση(Pulakos et al., 2015;Kunze, Boehm and Bruch, 2013). Η εργασιακή 
ικανοποίηση επηρεάζει άλλοτε αρνητικά και άλλοτε θετικά την εργασιακή 
απόλαυση και την εργασιακή επίδοση (Bouchenooghe, Raja and But,2013 ;Fu 
and Deshpande, 2014). 
Με βάση τα παραπάνω αλλά και δεδομένης της άστατης λειτουργίας της 
αγοράς η ενασχολούμενη με το παρόν θέμα οδηγήθηκε στην επιλογή του 
παρόντος με στόχο να συνδέσει τη διοίκηση αλλαγών με βασικούς όρους για τη 
καλύτερη λειτουργία του ανθρώπινου δυναμικού και ευρύτερα ενός οργανισμού 
στο σύνολο του, οι όροι αυτοί είναι η εργασιακή ικανοποίηση, η εργασιακή 
απόλαυση και τέλος η εργασιακή απόδοση. Αναγνωρίζεται ως σημαντική η 
ανθρώπινη διάσταση στη διαδικασία της αλλαγής (Husleger et al., 2013), γι’ αυτό 
και θα γίνει προσπάθεια να συνδεθεί με όρους που σχετίζονται με το ανθρώπινο 
δυναμικό όπως είναι η εργασιακή ικανοποίηση και απόλαυση και στη συνέχεια με 
την εργασιακή απόδοση, ως αποτέλεσμα των προαναφερόμενων μεταβλητών. 
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 Με βάση τις μέχρι τώρα αναφορές γίνεται κατανοητό ότι η παρούσα 
μελέτη θα επιδιώξει να μελετήσει τη δυναμική των αλλαγών στις σύγχρονες 
επιχειρήσεις, ακόμα θα επιδιώξει να αξιολογήσει τους τρόπους και τις μεθόδους 
που υπάρχουν ώστε μέσα από τις αλλαγές να οδηγηθούν στην επιτυχία. Η μελέτη 
θα συνδέσει την οργανωσιακή αλλαγή με την εργασιακή ικανοποίηση, εργασιακή 
απόλαυση εξετάζοντας τη θετική ή αρνητική σύνδεση και τέλος να δείξει αν η 
σύνδεση όλων των παραγόντων μπορεί να οδηγήσει η όχι στην επιχειρησιακή 
επίδοση και απόδοση. 
 Σκοπός της παρούσας μελέτης είναι ο ορισμός της οργανωσιακής αλλαγής 
και η παρουσίαση των κυριότερων μοντέλων για τη διοίκηση και την ανάπτυξη 
της. Συγχρόνως θα γίνει εστίαση στις αντιδράσεις που αναπτύσσονται από τους 
εργαζόμενους αλλά και στους τρόπους με τους οποίους γίνονται διαχειρίσιμες 
αυτές οι αντιστάσεις. Ακόμα ο σκοπός της μελέτης εστιάζει στη σύνδεση με την 
εργασιακή ικανοποίηση, απόλαυση και τελικά την εργασιακή επίδοση και 
απόδοση. Οι επιμέρους στόχοι της μελέτης είναι οι ακόλουθοι: α) Ορισμός της 
οργανωσιακής αλλαγής, β)  Ορισμός της εργασιακής ικανοποίησης, απόλαυσης 
και τέλος της εργασιακής επίδοσης, γ) Να οριστεί η σχέση της οργανωσιακής 
αλλαγής με την εργασιακή επίδοση, δ) Να οριστεί η σχέση οργανωσιακής 
αλλαγής και εργασιακή ικανοποίηση, ε) Να οριστεί η σχέση της οργανωσιακής 
αλλαγής με την εργασιακή απόλαυση και τέλος να οριστεί η σχέση εργασιακής 
απόλαυσης και εργασιακής απόδοσης.  
Η δομή του θέματος αναπτύσσεται ως ακολούθως: α) Το Κεφάλαιο 1 
αποτελεί το εισαγωγικό μέρος το οποίο θα ορίσει τις παραμέτρους ανάπτυξης 
τους θέματος, β) Το κύριο μέρος της μελέτης αναπτύσσεται μέσα από τα 
ακόλουθα κεφάλαια: 1. Στο κεφάλαιο 2ο γίνεται αναφορά στον όρο αλλαγή και 
στο πως αυτή λειτουργεί στο σύγχρονο επιχειρηματικό περιβάλλον, ενώ θα γίνει 
αναφορά σε έννοιες όπως ετοιμότητα, αλλαγή, ασάφεια/αβεβαιότητα, 2. Στο 
κεφάλαιο 3ο θα μελετηθούν οι βασικοί όροι εργασιακή ικανοποίηση, εργασιακή 
επίδοση και απόδοση και εργασιακή απόλαυση. 3. Στο κεφάλαιο 4ο θα γίνει 
σύνδεση των όρων, γ) Στη συνέχεια στο επόμενο μέρος της μελέτης, θα 
αναπτυχθεί το μεθοδολογικό και ερευνητικό μέρος της μελέτης. Η εργασία θα 
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 «Μόνο οι πιο σοφοί και οι πιο ανόητοι     
   άνθρωποι δεν αλλάζουν ποτέ». 
Κομφούκιος, 551-479 π. X., Κινέζος φιλόσοφος 
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 Εισαγωγή στις οργανωσιακές αλλαγές 
 Στο παρόν κεφάλαιο θα παρουσιαστεί το φαινόμενο της αλλαγής και πιο 
συγκεκριμένα θα γίνει αναφορά στις οργανωσιακές αλλαγές και στο πως αυτές 
επηρεάζουν τις επιχειρήσεις.  
 
2.1 Ορισμός των αλλαγών  
 Σύμφωνα με τον Lichtenstein (2000) «Η αλλαγή θεωρείται ως η 
μεταβατική διαδικασία που βιώνει ένας οργανισμός από μια κατάσταση σε μια άλλη 
και οφείλεται είτε σε εσωτερικές είτε σε εξωτερικές πιέσεις οι οποίες ασκούνται σε 
αυτόν». Ένα βασικό στοιχείο του φαινόμενου της αλλαγής αποτελεί ο χρόνος. 
Συγκεκριμένα μέσα στα χρόνια οι οργανισμοί για να μπορέσουν να επιβιώσουν 
είναι υποχρεωμένοι να βρουν τρόπους να προσαρμοστούν, να αναπτύξουν τη 
κατάλληλη στρατηγική και να επιτύχουν με αυτό τον τρόπο, τους στόχους τους.  
Ένας άλλος σημαίνον παράγοντας που οδηγεί στην ανάγκη ανάπτυξης 
αλλαγών, είναι η αβεβαιότητα. Μια εταιρεία καλείται να αντιμετωπίσει αβέβαιες 
καταστάσεις όταν δεν έχουν επαρκή πληροφόρηση, όταν δεν έχουν την ικανότητα 
να διακρίνουν το σωστό από το λάθος, όταν δεν έχουν τη κατάλληλη γνώση να 
αντιμετωπίσουν δύσκολες καταστάσεις (Kupers et al., 2014).  
Η αβεβαιότητα αποτελεί μια έννοια σχετική με την οργανωσιακή θεωρεία, 
ουσιαστικά επιδρά σε πολύ μεγάλο βαθμό στη διαμόρφωση της οργανωσιακής 
συμπεριφοράς, καθορίζει την ανάπτυξη της οργανωσιακής δομής, ενώ σχετίζεται 
με τη κατανόηση και αποδοχή των συνθηκών που ισχύουν στο εξωτερικό 
περιβάλλον (Jeston and Nelis, 2014). Η αβεβαιότητα ως παράγον εμφανίζεται και 
ατομικά σε κάθε εργαζόμενο μέσα σε έναν οργανισμό.  
Όταν λειτουργεί υπό καθεστώς αβεβαιότητας, είναι αδύνατο να είναι 
ικανοποιημένος από την εργασία του και να αποδώσει αυτά που αναμένει από 
αυτόν ο οργανισμός, για τον οποίο εργάζεται. Η αβεβαιότητα ως βασικό στοιχείο 
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των αλλαγών διακρίνεται σε τρεις βασικές κατηγορίες: α) εξωτερική η οποία 
αναφέρεται στο περιβάλλον και στις αλλαγές που το χαρακτηρίζουν όπως είναι οι 
τεχνολογικές αλλαγές, η περιβαλλοντική αβεβαιότητα, οι οικονομικές εναλλαγές, 
οι κοινωνικές ανακατατάξεις κ.λ.π, β) Οργανωσιακή η οποία σχετίζεται με τη 
δομή και τη κουλτούρα του οργανισμού και τέλος γ) η ατομική που αναφέρεται 
στις φοβίες και ανασφάλειες των εργαζομένων.   
Ένα σημαίνον στοιχείο της αλλαγής είναι η ασάφεια, η οποία σχετίζεται 
με την οργανωσιακή συμπεριφορά, την κουλτούρα και τέλος τη διαδικασία λήψης 
αποφάσεων(Armstrong and Taylor, 2014). Ως ασαφή κατάσταση σε έναν 
οργανισμό, ορίζεται μια διαδικασία η οποία δεν μπορεί να οριστεί, περιγραφεί, 
κατηγοριοποιηθεί. Η ασάφεια ορίζεται μέσα από την υποκειμενική αντίληψη του 
ατόμου και προσδιορίζεται μέσα από έννοιες όπως αβεβαιότητα, αμφισημία, μη 
αμεσότητα, αοριστία και τέλος μη αδιαφάνεια(Branham,1980;Weick,1995).  
Η ασάφεια ορίζεται για τους οργανισμούς ως η αδυναμία τους να 
αντιλαμβάνονται αυτά τα οποία αναγνωρίζουν ως ερεθίσματα στο περιβάλλον, 
οπότε και να μην μπορούν να τα προσδιορίσουν, να τα τοποθετήσουν και τέλος 
να τα αξιοποιήσουν. Οι αλλαγές που από τη φύση τους είναι ασαφείς 
χαρακτηρίζονται λόγω της ασάφειας τους, από τους ακόλουθους παράγοντες (Hill, 
Jones and Schilling, 2014): 
1. Καινοτομία: Αναφέρεται σε νέες και μη προβλεπόμενες καταστάσεις για τις 
οποίες ένας οργανισμός δεν έχει προηγούμενη εμπειρία, οπότε είναι δύσκολο να 
αντιμετωπίσει και να διαχειριστεί. 
2. Πολυπλοκότητα: Αναφέρεται σε καταστάσεις που είναι πολύπλοκες και είναι 
δύσκολο για έναν οργανισμό να τις διαχειριστεί. 
3. Ανικανότητα επίλυσης: Αντιφατικές καταστάσεις οι οποίες οδηγούν σε 
καταστάσεις δισεπίλυτες, οι οποίες για πολλούς οργανισμούς είναι αδιέξοδες και 
ουσιαστικά μη αποδεκτές. Σε κάποιους οργανισμούς αυτές οι καταστάσεις 
θεωρούνται ως ευκαιρίες, δεδομένου ότι ο ανταγωνισμός αποφεύγει να τις 
προσεγγίσει.  
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 Η ασάφεια αναφέρεται σε μια αόριστη κατάσταση, η οποία δεν μπορεί να 
οριστεί από το άτομο που τη βιώνει και αυτό είναι που το αποσυντονίζει, το 
αποπροσανατολίζει και το καθιστά ανίσχυρο να την αντιμετωπίσει. Η ασάφεια 
οδηγεί στην αντίδραση. Οι ασαφείς καταστάσεις εμπεριέχουν καινοτόμες, 
περίπλοκες, απρόβλεπτες, αβέβαιες δράσεις και καταστάσεις. Οι καταστάσεις 
αυτές είτε θετικές, είτε αρνητικές για έναν οργανισμό οδηγούν σε αντιδράσεις και 
σε εσωτερικές συγκρούσεις (Krumpal, 2013).   
Για παράδειγμα όταν ένας οργανισμός αποφασίζει να αναβαθμισθεί 
τεχνολογικά και επενδύει σε υπολογιστές ή νέο λογισμικό, για μια μερίδα του 
προσωπικού του αυτό αποτελεί μια ασαφής κατάσταση, σε σχέση με τη χρήση 
των υπολογιστών, τη διαχείριση του λογισμικού και γενικά αναφορικά με τη νέα 
τάξη πραγμάτων που θα τεθεί στις λειτουργίες και διαδικασίες του οργανισμού. Η 
κατάσταση αυτή επιφέρει αντιδράσεις, αναπτύσσει εσωτερικές συγκρούσεις και 
γενικά είναι μια κατάσταση που ενώ θα έπρεπε να λειτουργεί θετικά για τον 
οργανισμό, έχει αντίθετα αποτελέσματα. 
Οι αλλαγές λοιπόν αναφέρονται σε ασαφείς και αβέβαιες καταστάσεις. 
Σύμφωνα με τον Brun (2009) όταν δεν υπάρχει επαρκής πληροφόρηση τότε ένας 
οργανισμός μπορεί να βιώνει συγχρόνως αβεβαιότητα και ασάφεια. Πιο 
συγκεκριμένα σύμφωνα με τον Zack (2001) η αβεβαιότητα είναι μια κατάσταση η 
οποία μπορεί να βελτιωθεί όταν καλυφθεί το κενό ανάμεσα στην παρεχόμενη 
γνώση και τη γνώση που χρειάζεται ένας οργανισμός. Σε άλλη περίπτωση όταν 
ένας οργανισμός έχει λιγότερη πληροφόρηση από αυτή που πραγματικά 
χρειάζεται προκαλείται στα στελέχη του, ένα αίσθημα αβεβαιότητας που τα 
οδηγεί σε αρνητισμό, ενώ επιφέρει και εσωτερικές συγκρούσεις.  
Σύμφωνα με τους Daft and Lengel (1986) η ασάφεια είναι αποτέλεσμα 
μιας δυσνόητης κατάστασης, η οποία δεν μπορεί να εξηγηθεί από τα άτομα που 
πλαισιώνουν έναν οργανισμό, οπότε και πάλι οδηγούνται σε αδιέξοδες 
καταστάσεις. Η λύση και για την αβεβαιότητα αλλά και για την ασάφεια είναι η 
εκπαίδευση, η μάθηση δηλαδή δράσεις μέσα από τις οποίες τα άτομα σε έναν 
οργανισμό, κατανοούν μια κατάσταση, το περιεχόμενο της, τους λόγους που 
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συμβαίνει οπότε σε αυτή τη περίπτωση την αποδέχονται η όχι.  
Σε κάθε όμως περίπτωση αποφεύγονται οι αντιδράσεις και οι εσωτερικές 
συγκρούσεις. Επειδή η αβεβαιότητα και η ασάφεια είναι απόρροια της ανάπτυξης 
αλλαγών σε έναν οργανισμό, γίνεται κατανοητό ότι η εκπαίδευση του 
προσωπικού κατά τη διάρκεια μιας αλλαγής, τα βοηθά να την κατανοήσουν και 
να μην αντιδράσουν στη νέα αυτή κατάσταση. 
Η γνώση μειώνει την αβεβαιότητα ενώ καθιστά τα πάντα σαφή. Σε αυτή 
την περίπτωση τα άτομα ενός οργανισμού κατανοούν καλύτερα το περιεχόμενο 
μιας αλλαγής και γίνονται μάλιστα μέρος της, βοηθώντας την να επιτύχει τους 
στόχους του, μέσα από αυτήν ένας οργανισμός (Labouceur et al., 2000).  
Με βάση τα παραπάνω γίνεται κατανοητό ότι η αλλαγή είναι μια 
κατάσταση που οδηγεί στην ασάφεια, που ανάγεται σε αβέβαιες καταστάσεις. 
Ένας οργανισμός και συγκεκριμένα τα στελέχη του για να διαχειριστούν τη 
παρούσα κατάσταση θα πρέπει να μάθουν μέσα από συγκεκριμένες εκπαιδευτικές 
διαδικασίες να προσαρμόζονται, να καταντούν το τι συμβαίνει για να μπορούν να 
το υποστηρίξουν και να το αναπτύξουν.  
Οι επιτυχημένες αλλαγές αυτές που θα οδηγήσουν στην επιτυχία έναν 
οργανισμό, είναι αυτές που γίνονται αποδεκτές στο εσωτερικό του, που τις 
αποδέχεται το προσωπικό, που τις αναγνωρίζει ως σημαντικές, σε άλλη 
περίπτωση η όποια αλλαγή, αν χαρακτηριστεί ως μια ασαφής και αβέβαιη 
κατάσταση και δεν την κατανοήσει το ανθρώπινο δυναμικό, τότε οδηγεί στην 
ανάπτυξη αντιδράσεων, εσωτερικών συγκρούσεων και γενικά το πιο πιθανό είναι 
ότι θα οδηγηθεί σε μια αποτυχημένη μη διαχειρίσιμη κατάσταση, η οποία αντί 
θετικά θα έχει αρνητικά αποτελέσματα για τον οργανισμό που μπαίνει σε 
διαδικασία αλλαγής. 
2.2 Αλλαγή και οργανισμοί 
 Στις προηγούμενες δεκαετίες τα πράγματα για τις εταιρείες ήταν πιο 
ξεκάθαρα, το παρελθόν αποτελούσε οδηγό για το μέλλον, το αύριο ήταν μια 
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λογική συνέχεια του παρελθόντος, αυτό δεν ισχύει και σήμερα, συγκεκριμένα η 
αγορά αλλάζει με πολύ γρήγορους ρυθμούς, οι προβλέψεις είναι πιο δύσκολες, 
οπότε οι εταιρείες οφείλουν να είναι πιο προσεκτικές στις κινήσεις τους, οι 
αλλαγές είναι συνεχείς και πρέπει να είναι πολύ προσεκτικές στις αποφάσεις που 
παίρνουν για να μην βρεθούν να αντιμετωπίζουν αδιέξοδες καταστάσεις (Gordon 
et al., 2000). 
 Η βιωσιμότητα των επιχειρήσεων είναι σήμερα αποτέλεσμα κατανόησης 
του εξωτερικού περιβάλλοντος και προσαρμοστικότητας. Συγχρόνως μεγάλο 
ρόλο στην επιτυχία τους παίζει η αξιοποίηση των πόρων τους, η 
προσαρμοστικότητα της κουλτούρας τους στις εξωτερικές συνθήκες, η ανάπτυξη 
της κατάλληλης στρατηγικής, η προσαρμογή του μάρκετινγκ στις ανάγκες των 
πελατών, η ανάπτυξη της κατάλληλης ερευνητικής διαδικασίας για την 
αναγνώριση της λειτουργίας της αγοράς.  Όλα τα παραπάνω απαιτούν συνεχείς 
αλλαγές, πράγμα που σημαίνει ότι οι επιχειρήσεις πρέπει να επιδιώκουν να 
προσαρμόζονται με επιτυχία σε αυτές για να μπορέσουν να υλοποιήσουν τους 
στόχους τους και να είναι ανταγωνιστικές.  
Η προσκόλληση σε μια στρατηγική οδηγεί την εκάστοτε επιχείρηση στην 
αποτυχία με λύση την αλλαγή συμπεριφοράς. Σύμφωνα με τα ανωτέρω είναι 
γεγονός ότι για μια επιχείρηση η φάση υλοποίησης αλλαγών θεωρείται επώδυνη 
διαδικασία που ενδέχεται να προκαλέσει «καταστροφή» εφόσον δεν γίνει η 
ιδανική διαδικασία. Είναι γεγονός πως μια επιχείρηση επιζητά να ταυτίζεται με 
τις αλλαγές που γίνονται στο εξωτερικό της περιβάλλον λόγω του ότι σε άλλη 
περίπτωση αντιμετωπίζει τον κίνδυνο να διατηρηθεί πίσω αναφορικά  με τα 
θέματα του ανταγωνισμού.  
Το ζήτημα της πολυπλοκότητας σε θέματα αλλαγών και το πώς αυτές 
επιδρούν στις διαδικασίες, συνεπάγονται πολλά θέματα και  προβλήματα που δεν 
λύνονται για τις διοικήσεις και τους εργαζόμενους. Η δυνατότητα που έχει μια 
επιχείρηση ή ένας τη φιλοσοφίας που θα έχει για  να επιτύχει τους στόχους που 
έχει θέσει (Scholes, 1999).  
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2.3 Η αντιμετώπιση των φόβων των εργαζομένων βάση για την ανάπτυξη 
των αλλαγών 
Ο φόβος και η αγωνία που αισθάνεται το υπαλληλικό προσωπικό στις 
αλλαγές που γίνονται καθώς και οι αρνητικές επιπτώσεις του είναι δυνατόν να 
ρυθμιστούν μέσα από τρόπους που μπορούν να κατευνάσουν το προσωπικό ώστε 
να αποδεχθούν την εκάστοτε αλλαγή. Οι συγκεκριμένες μέθοδοι σχετίζονται με 
τις ακόλουθες θεωρίες (Dawson, 2006): 
 της ανταπόκρισης σε απρόοπτες καταστάσεις. 
 της κουλτούρας σε θέματα υπεροχής. 
 της μετασχηματιστικής θεωρίας. 
 της κλασικής προσέγγισης  
της ορθολογιστικής προσέγγισης 
 της ιαπωνικής προσέγγισης  
Ομαδοποιώντας τους φόβους των εργαζομένων, οι πιο σημαντικοί θα 
μπορούσαν να είναι οι ακόλουθοι (Duck, 2003): 
 μπορώ να κάνω τα ζητούμενα; ·  
 θα είμαι σε θέση να έχω επιπλέον εργασία;  
 Τι μπορώ  να ωφεληθώ;  
 είμαι σε θέση να το αποφύγω;  
 για ποιο λόγο απαιτείται να αλλάξουμε;  
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 τι εξέλιξη θα υπάρχει μετά την αλλαγή σε μισό χρόνο;  
 θα έχουμε διαφορετική κουλτούρα; 
 Θα έχει άλλο ρόλο η θέση  που διατηρώ αυτή τη στιγμή;  
 Θα υπάρχουν καλύτερα αποτελέσματα για την εταιρία και για εμάς αν 
αλλάξουμε; 
Όλοι οι παραπάνω φόβοι έχουν αντιμετωπιστεί από όλους τους 
υπαλλήλους κατά διαστήματα μέσα στα χρόνια και τα αποτελέσματα κάθε 
αλλαγής είναι άγνωστα μέχρι να φανούν τα αποτελέσματα. 
 
2.4 Ο ρόλος της επικοινωνίας στην επιτυχημένη εφαρμογή και ανάπτυξη των 
αλλαγών 
Η επικοινωνία ενημερώνει τον οργανισμό για το πρακτικό περιεχόμενο της 
αλλαγής, τι πραγματικά αλλάζει, τι ακριβώς συνεπάγεται. Η Επικοινωνία της 
αλλαγής, δημιουργεί «αίσθημα επείγοντος» και συμμετοχής και ιδιοκτησίας της 
αλλαγής σε όλους τους εργαζόμενους. Ο σημερινός κόσμος χαρακτηρίζεται από 
συνεχής αλλαγές. (Κανελλόπουλος, 1990). 
 Οι οργανωσιακές αλλαγές μέσα σε έναν οργανισμό μπορούν να 
επιφέρουν μια ευρεία σειρά αντίκτυπων στους υπαλλήλους που να κυμαίνονται 
από απολύσεις μέχρι σε αλλαγή καθηκόντων.  
Οπότε, ενώ οι αλλαγές γίνονται κατόπιν απόφασης για την καλυτέρευση 
μιας επιχείρησης, υφίσταται μεγάλος αντίκτυπος στο ανθρώπινο δυναμικό της. Η 
εκάστοτε  αλλαγή ενδέχεται να προκαλέσει στα άτομα ένα ποσό ανησυχίας ή 
πίεσης. Η ένταση αυτής έχει να κάνει με τους παράγοντες, που ακολουθούν 
(Beckhard and Pritchard, 2002): 
 εμπειρική προϋπηρεσία 
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 γνωστικό επίπεδο 
 δυνατότητες 
 Η κουλτούρα  (Beckhard and Pritchard, 2002). 
2.5  Εσωτερικές και εξωτερικές δυνάμεις και επίδραση στις αλλαγές 
Οι εξωτερικές δυνάμεις μιας επιχείρησης είναι τεράστιες που κινείται 
μέσα από τους παρακάτω παράγοντες: 
1. περισσότερα έξοδα  
2. περισσότερες απαιτήσεις τεχνολογίας 
3. πιο λίγες φυσικές πηγές 
4. Δεδομένα ασφαλείας 
5. Νόμοι που περικλείουν τη προστασία του περιβάλλοντος 
6. Καταναλωτικά ζητούμενα 
7. Μεγαλύτερη εκπαίδευση προσωπικού. 
8. Αμφίβολες στα χρηματιστήρια. 
9. περισσότερη ποιότητα στο  εργασιακό περιβάλλον. 
Η εισαγωγή καινοτόμας τεχνολογίας θα βελτιώσει τις εργασιακές 
πρακτικές εργασίας (Buchanan and Badhan, 2009).  
Υπάρχει μία γενικότερη τάση για την αλλαγή σύνθεσης της εργασίας έτσι 
ώστε να περιληφθούν υψηλότερες αναλογίες γυναικών και αλλοδαπών στο 
εργατικό δυναμικό, πράγμα που μπορεί να οδηγήσει στην ανάγκη για 
περισσότερη μερική απασχόληση, αλλαγή των προτύπων εργασίας, διαφορετικές 
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απαιτήσεις διακοπών, και την ανάγκη να διατηρηθούν ακόμα οι υγιείς σχέσεις 
συνεργασίας με όσους εμπλεκόμενους. 
 
2.6  Μοντέλα στήριξης της αλλαγής συμπεριφοράς ενός οργανισμού 
Οι εταιρίες που καταφέρουν απλά να επιβιώσουν είναι αυτές 
προσαρμόστηκαν σε κάθε επερχόμενη αλλαγή από το εξωτερικό περιβάλλον, 
δηλαδή σ’ αυτά τα οποία ζητά η αγορά, από την άλλη οι εταιρίες οι οποίες 
πετυχαίνουν να ξεχωρίσουν και να πετύχουν, είναι αυτές που επιφέρουν οι ίδιες 
αλλαγές στην αγορά, και αναγκάζουν τις υπόλοιπες εταιρίες να τις ακολουθήσουν.  
Είτε στη μια είτε στην άλλη περίπτωση η αλλαγή είναι συνώνυμο της 
λειτουργίας της αγοράς, των στοιχείων που την χαρακτηρίζουν και που 
αναγκάζουν το κάθε επιχειρηματία να ταυτίζεται μ’ αυτά ή σε κάποιες 
περιπτώσεις να καταφέρνει να τα ξεπερνά. 
Σύμφωνα με τους French, W.L. and Bell, C.H. Jr (2009), καμία επιχείρηση δε 
θα πρέπει να προσπαθεί ν’ αλλάξει αν δεν έχει ορίσει πρώτα τους λόγους, δεν έχει 
καθορίσει τις προϋποθέσεις, δεν έχει υπολογίσει το χρόνο κ.λπ.  
Ουσιαστικά θα μπορούσε κάποιος να πει ότι μια επιχείρηση δε πρέπει να 
αντιδρά όπως αντιδρά ένας καταναλωτής ο οποίος αγοράζει κάτι επειδή το ορίζει 
η αγορά ή το κοινωνικό του περιβάλλον. Οι εταιρίες θα πρέπει να προβαίνουν σε 
στρατηγικές εσωτερικές διαφοροποιήσεις ακολουθώντας τις αρχές του 
μάνατζμεντ και έχοντας ως κριτήριο το συμφέρον τους.  
Στη περίπτωση του καταναλωτή, το χειρότερο που μπορεί να συμβεί είναι 
να επικριθεί για την επιλογή του, στη περίπτωση όμως της εταιρίας το χειρότερο 
μπορεί να ισούται και με  πλήρη καταστροφή. Με βάση τα παραπάνω, μπορεί 
κάποιος να πει ότι η αλλαγή φυσικά και δεν είναι εύκολη, ουσιαστικά θα πρέπει 
να είναι μια ουσιαστική διαδικασία μετάλλαξης ολικής ή μιας επιχείρησης, 
προκειμένου η τελευταία να επιτύχει ένα ή και περισσότερους στόχους 
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(Goodstein and Burke, 2010).  
 Σύμφωνα με το Μπουραντάς (2001), στο σημερινό αλλά ακόμη 
περισσότερο στο αυριανό περιβάλλον, οι επιλογές για τις εταιρίες  και τους 
οργανισμούς είναι τρεις: 
1. Αν δεν αλλάξουν δεν προσαρμόζονται άρα πεθαίνουν. 
2. Πρέπει να αλλάζουν για να προσαρμόζονται και να επιβιώνουν. 
3. Πρέπει να οδηγούν τις εξελίξεις στις οποίες προσαρμόζονται οι άλλοι άρα 
πετυχαίνεις. 
Οι τρεις προαναφερόμενες επιλογές χαρακτηρίζουν τη σημερινή εικόνα 
τις αγοράς. Κάποιες εταιρίες δεν αλλάζουν άρα πεθαίνουν, κάποιες απλά 
ακολουθούν και επιβιώνουν, κάποιες καθορίζουν άρα πετυχαίνουν. Με βάση 
αυτό γίνεται κατανοητό ότι όλες οι εταιρίες λειτουργούν πάντα κάτω από τη 
σκέπη μιας αλλαγής που έγινε ή που δεν έγινε και αυτό καθορίζει τη πορεία τους, 
τις επιλογές τους, τη πιθανή επιτυχία τους.  
Για όλες τις εταιρίες η αλλαγή έχει κάποιο κόστος, κανένας δε προτίθεται 
να πληρώσει απλά για να πει ότι άλλαξε, γιατί αν το κάνει απλά θα χάσει και σε 
οικονομικούς πόρους και σε μερίδιο. Για παράδειγμα αν κάποιος επενδύσει σ’ ένα 
νέο πληροφοριακό σύστημα επειδή όλη η αγορά το έκανε, χωρίς να εξετάσει 
κάποιες παραμέτρους κόστους, χρόνου, επιλογών κ.λπ., είναι σίγουρο ότι θα 
αποτύχει μ’ αποτέλεσμα να δημιουργήσει πρόβλημα στη λειτουργία της 
επιχείρησης του (Kanter, Stein and Jick, 2008).  
Αντίθετα αν κάποιος προβεί στην ίδια μεταρρύθμιση ακολουθώντας 
συγκεκριμένα βήματα τα οποία καθορίζονται από τη διαδικασία των αλλαγών 
τότε σίγουρα θα καταφέρει είτε να παραμείνει βιώσιμος, είτε να διαφοροποιηθεί 
από τον ευρύτερο ανταγωνισμό. 
Η οικονομική κρίση που μαστίζει σήμερα την αγορά αναγκάζει πια τις 
επιχειρήσεις να μελετούν συνεχής και διαφορετικούς τρόπους ώστε να 
Institutional Repository - Library & Information Centre - University of Thessaly
26/03/2018 03:27:29 EEST - 137.108.70.7
Οι επιπτώσεις της οργανωσιακής αλλαγής στη στάση και συμπεριφορά των εργαζομένων 




διαφοροποιηθούν να αλλάξουν. Όλα ξεκινούν από μια αλλαγή και καταλήγουν 
πάλι εκεί. Για παράδειγμα καινοτόμος είναι και αυτός που αλλάζει, αυτός δηλαδή 
που έχει το θάρρος να αλλάξει την εταιρία του η και ακόμα ν’ αλλάξει τη ροή μια 
ολόκληρης αγοράς, ανταγωνιστικός θεωρείται αυτός που διαφοροποιείται, αυτός 
δηλαδή που άλλαξε κάτι πρώτος με επιτυχία και κατάφερε και διαφοροποιήθηκε 
από τον ανταγωνισμό κ.λπ. Τα δύο παραπάνω παραδείγματα για να είναι 
ολοκληρωμένα θα πρέπει να αναφερθεί ότι οι παραπάνω προσωπικότητες για να 
πετύχουν το στόχο τους θα πρέπει να προβούν σε συγκεκριμένε δράσεις: 
1. Να στοχεύσουν σε συγκεκριμένες και εφικτές αλλαγές για τον οργανισμό 
τους. 
2. Να ορίσουν τους στόχους της αλλαγής. 
3. Να ακολουθήσουν συγκεκριμένες στρατηγικές. 
4. Να μελετήσουν τον απαιτούμενο χρόνο. 
5. Να προβλέψουν το μετά την αλλαγή και την ωφελιμότητα για τη πορεία της 
εταιρίας κ.λπ. 
Στο βιβλίο του Μαρδακούτη (2001), γίνεται μια συνοπτική περιγραφή της 
σημερινής εικόνας του περιβάλλοντος σε σχέση με τη παγκοσμιοποίηση της 
αγοράς. Η περιγραφή αυτή βοηθά να γίνει κατανοητό για ποιο λόγο οι σύγχρονες 
επιχειρήσεις είναι αναγκασμένες ν’ αλλάζουν συνεχώς ποια φαινόμενα του 
σήμερα καθιστούν απαραίτητη τη συνεχή μεταμόρφωση. Επιλεκτικά αναφέρεται 
(Μαρδακούτης, 2001): 
1. Πηγές νέων ευκαιριών: Για να μπορέσει μια εταιρία ν’ ακολουθήσει τις 
αλλαγές στις παραγωγικές διαδικασίες και την παραγωγή νέων προϊόντων 
είναι υποχρεωμένη ν’ αλλάξει. Από την άλλη για να μπορέσει μια εταιρία να 
διαφοροποιηθεί θα πρέπει μέσα από τη διαδικασία των αλλαγών να παράγει 
είτε διαφορετικά προϊόντα είτε να προσφέρει διαφορετικές από τον 
ανταγωνισμό υπηρεσίες. Αυτό μπορεί να είναι απόρροια εφαρμογής ενός νέου 
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πληροφοριακού συστήματος, ή απόρροια εφαρμογής νέων διαδικασιών στη 
παραγωγή, είτε ανάπτυξης νέων υπηρεσιών του μάρκετινγκ κ.λπ. Όλα τα 
προαναφερόμενα αλλάζουν κάτι στη λειτουργία και τη φιλοσοφία της 
εταιρίας και την αναγκάζουν να εφαρμόσει συγκεκριμένες στρατηγικές 
υιοθέτησης και επίτευξης των στόχων των αλλαγών που αποφάσισε να 
εφαρμόσει. 
2.  Υπερβολική δυναμικότητα και ανταγωνισμός: Το συγκεκριμένο αναφέρεται 
στα αρνητικά της παγκοσμιοποίησης και είναι ένα από στοιχεία τα οποία, 
υποχρεώνει τις εταιρίες να βρίσκονται σ’ ένα συνεχή προβληματισμό για το τι 
καινούργιο πρέπει να κάνουν προκειμένου να βελτιώσουν τη θέση τους σε 
σχέση με το ανταγωνισμό. Μόνο μέσα από τις συνεχές αλλαγές μπορούν να 
πετύχουν τη διαφοροποίηση επανατοποθετώντας τον εαυτό τους συνεχώς 
στην αγορά. 
Αυτό που διαπιστώνεται με τη μέχρι τώρα ανάλυση είναι ότι οι αλλαγές 
εφαρμόζονται επειδή οι επιχειρήσεις τις έχουν ανάγκη, και επιτυγχάνουν όταν 
καθορίζονται από συγκεκριμένες παραμέτρους σχεδιασμού και προγραμματισμού. 
 Προχωρώντας την ανάλυση θα παρουσιαστούν κάποια συγκεκριμένα 
μοντέλα τα οποία αποδεικνύουν ότι η διοίκηση των αλλαγών θα πρέπει να 
πλαισιώνεται από συγκεκριμένες  οργανωτικές και οργανωσιακές κατευθύνσεις οι 
οποίες θα πρέπει να εφαρμόζονται πριν, κατά τη διάρκεια αλλά και μετά την 
εφαρμογή τους, αυτές τη βοηθούν να καταστήσει δυνατή την αλλαγή. Τα 
επιλεγμένα μοντέλα είναι τα ακόλουθα: 
1. Το μοντέλο του εφησυχασμού του Κotter, το οποίο αποδεικνύει ότι οι 
εταιρίες που εφησυχάζουν για συγκεκριμένους λόγους, τους οποίος θα 
παραθέσουμε παρακάτω οδηγούνται στην αδράνεια μ’ αποτέλεσμα σε πολλές 
περιπτώσεις να οδηγούνται στη καταστροφή. Το μοντέλο αυτό εφαρμόζεται στα 
στάδιο πριν την αλλαγή και αναλύει τους παράγοντες που δεν αφήνουν έναν 
οργανισμό ν’ αλλάξει (Kotler, 1996). 
2. Το καλειδοσκόπιο της αλλαγής το οποίο χρησιμοποιείται ως βάση για την 
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επίτευξη των στόχων της αλλαγής. Εφαρμόζεται κατά τη διάρκεια της αλλαγής 
(Siegal, 2006). 
3. Το μοντέλο του Lewin (1947a), το οποίο αναφέρεται στη διαδικασία της 
επιτυχημένης εφαρμογής των αλλαγών σε μια επιχείρηση. Το συγκεκριμένο 
μοντέλο χρησιμοποιείται καθ’ όλη τη διαδικασία και αναφέρεται στο πριν, στη 
διάρκεια αλλά και στο μετά της αλλαγής (Μπουραντάς, 2001). Παρακάτω θα 
παρουσιαστούν συνοπτικά το κάθε ένα από τα παραπάνω μοντέλα . 
 
2.7  Το μοντέλο του εφησυχασμού  
Αρχικά παρουσιάζετε στο Σχήμα 1 το συγκεκριμένο μοντέλο, 
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Πηγή: Μπουραντάς, Δ.(2001), Μάνατζμεντ, Μπουραντάς 
 
Όλες ή κάποιες από τις παραπάνω αιτίες οδηγούν σ’ εφησυχασμό μια 
εταιρία οδηγώντας την σε λάθος συμπεράσματα σε σχέση με τη λειτουργία της 
αλλά και τη πορεία της στην αγορά. Το συγκεκριμένο μοντέλο απαντά στο 
ερώτημα γιατί οι εταιρίες δεν αλλάζουν εγκαίρως και προς τη σωστή κατεύθυνση. 
Ενώ συγχρόνως αποδεικνύει ότι η εφαρμογή των αλλαγών δε μπορεί να είναι 
απόρροια παρορμητικών δράσεων, αλλά μια συστηματική οργανωμένη 
διαδικασία η οποία αν δεν εφαρμοστεί λόγω των αιτιών εφησυχασμού, μπορεί να 
οδηγήσει μια επιχείρηση στην ύφεση ακόμα και στη καταστροφή. 
2.8 Το καλειδοσκόπιο της αλλαγής    
Το εν λόγω μοντέλο υλοποιήθηκε αναφορικά με τους παράγοντες του  
χρόνου, των δυνατοτήτων, των οικονομικών δυνατοτήτων, ο σκοπός της αλλαγής 
κ.λπ. Γενικότερα το καλειδοσκόπιο αφορά όλο το πλέγμα των παραγόντων μιας 
προς εφαρμογής αλλαγής. 
Institutional Repository - Library & Information Centre - University of Thessaly
26/03/2018 03:27:29 EEST - 137.108.70.7
Οι επιπτώσεις της οργανωσιακής αλλαγής στη στάση και συμπεριφορά των εργαζομένων 
















Πηγή: Siegal, W.(2006), “Understanding the management of change: An 
overview of managers’ perspectives and assumptions in the 1990s”, Journal of 
Organizational Change Management, pp.54-80 
 
 Το μοντέλο του Lewin, αποτελείται από τα ακόλουθα στάδια: 
Ξεπάγωμα 
 Εντοπισμός και επίλυση των προβλημάτων 
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 Αντίληψη  του προβλήματος 
 Σχέδιο επίλυσης προβλήματος που εντοπίστηκε 
 Πραγματοποίηση 
 Follow up και σταθερότητα 
 
Πάγωμα 
 Υπολογισμός συνεπειών 
 Εκπαίδευση μέσα από τη διαδικασία 
Οι Lewin και Schein ανέφεραν πως η εκάστοτε αλλαγή πραγματοποιείται 




Αναφορικά με το ανωτέρω μοντέλο στο αρχικό στάδιο του ξεπαγώματος 
υποχωρούν οι πάγοι της υπάρχουσας κατάστασης. Οι  εργαζόμενοι ξεκινούν με τη 
βοήθεια της εταιρείας να διαφωνούν με την υφιστάμενη κατάσταση και  είναι 
έτοιμοι για τις αλλαγές που θα έρθουν. 
Σύμφωνα με τον Schein αυτό δεν μπορεί να γίνει χωρίς πίεση, κατά τη 
διάρκεια της αλλαγής. 
Το δεύτερο στάδιο εμπεριέχει τις δράσεις που σχετίζονται την υλοποίηση 
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της αλλαγής. Στο τρίτο στάδιο η όποια τροποποίηση σταθεροποιείται και η νέα 
κατάσταση θεωρείται κατεστημένο. Αν το τελευταίο στάδιο δεν πραγματοποιηθεί 
τότε η αλλαγή θεωρείται ως πρόσκαιρο φαινόμενο. Στην ουσία αν δεν πετύχει η 
επιχείρηση στη διαδικασία του ξαναπαγώματος, επομένως στην ουσία είναι σαν 
να ακυρώνει τα πρότερα επίπεδα και οπότε είναι κατανοητό, ότι δεν υπήρξε 
καθορισμένος στόχος. 
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 Εργασιακή ικανοποίηση  
 Οι εργαζόμενοι στη σημερινή εποχή που μέσα στον οργανισμό 
παρουσιάζουν μεγάλη ποικιλία και ανομοιογένεια και γενικά ο τρόπος ζωής τους 
είναι πιο σύνθετος, δεν είναι δυνατόν να πιστεύει κανείς ότι οι εργαζόμενοι 
παρακινούνται με χρηματικές αμοιβές και μόνον.  Είναι πράγματι γεγονός  ότι 
κανένας δεν θα εργάζονταν, αν δεν αμειβόταν. Όμως, ο εργαζόμενος δεν έχει 
μόνο οικονομικές ανάγκες, αλλά και όλες τις ανθρώπινες ανάγκες.  
Ο εργαζόμενος αισθάνεται ικανοποιημένος, ολοκληρωμένος και 
αφοσιωμένος, όταν η εργασία του καλύπτει εκτός των οικονομικών αμοιβών και 
τις υπόλοιπες ανάγκες του, όπως για εκτίμηση, αυτοεκτίμηση, αίσθηση σιγουριάς, 
αίσθηση επιτυχίας, κοινωνικές σχέσεις, επίτευξη μέσω προκλητικών στόχων, 
ανάπτυξη των ικανοτήτων του, κλπ. Τότε μόνον έχει τη διάθεση να προσφέρει 
περισσότερα και κατά συνέπεια να οδηγηθεί σε αύξηση της αποδοτικότητάς του, 
συμβάλλοντας έτσι στην αποτελεσματικότητα του οργανισμού. 
Η Ποιότητα στην εργασιακή και στην προσωπική ζωή και κατ’ επέκταση 
η εξισορρόπηση τους ήταν ανέκαθεν δύσκολη υπόθεση. Πάντα υπήρχαν 
άνθρωποι με παιδιά και ηλικιωμένους γονείς που χρειάζονταν φροντίδα. Η 
εργασία εναντίον της προσωπικής ζωής ήταν ένα παιχνίδι στο οποίο χωρούσε 
μόνο ένας νικητής. Έχουν άραγε αλλάξει οι καιροί ; Η απάντηση είναι «ναι» και 
«όχι». Από την μια μεριά, οι εντυπωσιακές δημογραφικές αλλαγές, όπως είναι 
συνεχής αύξηση του αριθμού των γυναικών, και κατ’ επέκταση του αριθμού των 
εργαζομένων μητέρων, τοποθέτησαν στο επίκεντρο το θέμα « εργασία και 
προσωπική ζωή». Επιπλέον, οι νέες οικονομικές δυνάμεις, όπως είναι ο 
παγκόσμιος ανταγωνισμός, μετέτρεψαν το εργασιακό περιβάλλον, δημιουργώντας 
μία άνευ προηγουμένου ανάγκη για αφοσιωμένους εργαζόμενους σε μια εποχή 
όπου η αφοσίωση αναμφισβήτητα περνάει κρίση, αφού οι εργαζόμενοι χάνουν 
την εμπιστοσύνη τους σε εταιρείες που μειώνουν συνεχώς τον αριθμό των 
υπαλλήλων τους. 
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Από την άλλη, υπάρχουν ακόμα πολλοί διευθυντές, αποτελούν μάλιστα 
και την πλειοψηφία, οι οποίοι πιστεύουν ότι κάθε φορά που «κερδίζει» τον 
εργαζόμενο ένα προσωπικό ζήτημα, ο οργανισμός ζημιώνεται. Τα ζητήματα 
εργασίας-προσωπικής ζωής παραπέμπονται στο τμήμα ανθρωπίνων πόρων του 
οργανισμού, όπου τα προβλήματα αντιμετωπίζονται συνήθως μέσω 
προγραμμάτων ευέλικτων ωραρίων ή γονικής αδείας.  
Τα τελευταία, ωστόσο χρόνια έχει παρατηρηθεί ότι ένας μικρός αλλά 
συνεχώς αυξανόμενος αριθμός διευθυντών, που « πολλοί από αυτούς βρίσκονται 
υπό την καθοδήγηση επισήμως εγκεκριμένων προγραμμάτων», προσεγγίζουν το 
ζήτημα εργασία – προσωπική ζωή δεν αντιμάχονται μεταξύ τους, αλλά αποτελούν 
συμπληρωματικές προτεραιότητες. Στην πραγματικότητα υιοθετούν μια 
φιλοσοφία αμοιβαίου κέρδους, « win-win philosophy » που όπως φαίνεται μέσα 
από διάφορες έρευνες που έχουν πραγματοποιηθεί, ο νέος τρόπος προσέγγισης 
αποδίδει οφέλη τόσο στους οργανισμούς όσο και στους εργαζόμενους, οι οποίοι 
αρχίζουν να διεκδικούν την Ποιότητα τόσο στην προσωπική όσο και στην 
εργασιακή τους ζωή (Friedman, et al., 1998). 
 
3.1 Εργασιακή ικανοποίησης και οργανωτικές αλλαγές 
 Οι εργασιακές συνθήκες εργασίας είναι πολύ σημαντικές ενώ θεωρούνται 
το υπόβαθρο για τη μέγιστη απόδοση όλων αυτών των ανθρώπων που δουλεύουν 
στον εκάστοτε οργανισμό. Οι συντελεστές συμβολής είναι οι εξής :  
 Το φυσικό περιβάλλον όπως είναι ο φωτισμός μέσα στην επιχείρηση. 
 Το υλικό περιβάλλον όπως είναι η επίπλωση, ο εξοπλισμός μέσα στην 
επιχείρηση. 
 Ο χωροταξικός σχεδιασμός του χώρου όπως είναι η κατάταξη των 
μηχανημάτων στον χώρο, ροή υλικών στην επιχείρηση. 
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 Το εργασιακό κλίμα που επικρατεί στην επιχείρηση όπως επικοινωνία, 
συνεργασία. 
 Το επίπεδο της  εκπαίδευσης των εργαζομένων (κινδύνους και τις παγίδες 
μέσα στην επιχείρηση) 
 Το φαινόμενο το οποίο παρατηρείται στην εποχή μας σχετίζεται με τους 
γρήγορους ρυθμούς με τους οποίους εξελίσσεται η παγκόσμια αγορά αλλά και με 
την τάση για συνεχή διαφοροποίηση μέσω των αλλαγών, οι διαφορές μεταξύ 
εσωτερικού και εξωτερικού περιβάλλοντος για μια εταιρία τείνουν να γίνουν όλο 
και πιο μεγάλες. Αυτό  το αναφερόμενο χάσμα επηρεάζει όλο και περισσότερο 
την παραγωγικότητα, την αποδοτικότητα του κεφαλαίου και την επιχειρησιακή 
αποτελεσματικότητα. Αυτό είναι και το κρίσιμο ζήτημα που γεννά την ανάγκη 
στο προσωπικό μιας εταιρίας να νοιώθει ευχαρίστηση στον εργασιακό χώρο 
προκειμένου να έχει τη δυνατότητα να βοηθήσει την εταιρία να αντιμετωπίσει 
τους εξωγενείς αλλά και τους εσωτερικούς παράγοντες.  
 Για την πραγματοποίηση του Job satisfaction αλλά και της βελτίωσης των 
κινήτρων απαιτείται: 
 Η εύρεση του προβλήματος προκειμένου να καθοριστούν οι διαδικασίες 
βελτιστοποίησης του εργασιακού περιβάλλοντος. 
 Η σωστή έρευνα μεταξύ των  υπευθύνων των τμημάτων με σκοπό να 
μπορέσουν να τις εφαρμόσουν στα τμήματα τους. 
 Η εξοικείωση των μεσαίων στελεχών με καλύτερες συνθήκες εργασίας. 
 Η αφομοίωση της ανάγκης για βελτιστοποίηση του εργασιακού κλίματος από 
το σύνολο του ανθρώπινου δυναμικού, η παροχή υλικών και ηθικών κινήτρων. 
 Με βάση τη μέχρι τώρα ανάλυση μας καταλήγουμε ότι η παρακίνηση των 
εργαζομένων ελέγχεται και καθορίζεται πρώτον σε επίπεδο εταιρίας και δεύτερον 
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στο επίπεδο του προϊστάμενου ο οποίος έχει την ευθύνη για τη διοίκηση και τη 
παρακίνηση των εργαζομένων. 
 Ολοκληρώνοντας πρέπει να πούμε ότι σε σχέση με τα ηθικά και υλικά 
κίνητρα τα οποία παρέχονται από τις εταιρίες,  σκοπός τους πρέπει να είναι η 
δημιουργία, βάση και των θεωρητικών μοντέλων που είδαμε, ευχαριστημένων 
εργαζομένων οι οποίοι θα έχουν καλή ψυχολογία άρα θα είναι και 
αποτελεσματικοί. 
Οι Marc C. Marchese, Gregory Bassham και Jack Ryan(2002) 
αναφέρονται στη σύγκρουση μεταξύ εργασίας και οικογένειας. Μια σύγκρουση 
που έχει παρουσιαστεί λόγω των δημογραφικών αλλαγών που έχουν σημειωθεί 
και οι οποίες φανερώνουν την αύξηση των οικογενειών στις οποίες εργάζονται 
και ο άντρας και η γυναίκα και λόγω του υψηλού ανταγωνισμού που κάνει τις 
εταιρείες περισσότερο απαιτητικές ως προς τους εργαζομένους. Το πρόβλημα 
γίνεται ακόμη μεγαλύτερο όταν πρόκειται για ζευγάρια με ένα ή περισσότερα 
παιδιά.  
Η ανάγκη των εργαζομένων να εξισορροπήσουν εργασία και προσωπική 
ζωή γίνεται όλο και εντονότερη εφόσον οι επιπτώσεις της σύγκρουσης είναι 
αρνητικές και πολλές φορές επικίνδυνες. “Ενδεικτικά αναφέρονται ο 
αλκοολισμός, η συνεχής απουσία από την εργασία, η μη ικανοποίηση από αυτή , 
το υπερβολικό άγχος, η χαμηλή δέσμευση και ικανοποίηση απέναντι στον 
οργανισμό-συνέπειες που ζημιώνουν όχι μόνο τους εργαζόμενους αλλά και τις 
οικογένειές τους και τους ίδιους τους οργανισμούς” (Thomas, & Ganster 1995) 
 Επιπλέον σύμφωνα με τον Goff et al καθοριστικό ρόλο στη μείωση της 
σύγκρουσης εργασίας – οικογένειας διαδραματίζει η οργανωσιακή Κουλτούρα. 
 Όσο περισσότερο υποστηρικτικοί και συνεργάσιμοι είναι οι προϊστάμενοι 
με τους υφισταμένους τους τόσο πιο ευχάριστο γίνεται το περιβάλλον και αυξάνει 
η πιθανότητα για καλύτερη ποιότητα στην εργασιακή και προσωπική ζωή. 
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Οι αντιλήψεις των εργαζομένων έχουν θετικές επιδράσεις σε αυτές τις 
εκφάνσεις της εργασίας, που σχετίζονται με τον εργαζόμενο ως άτομο, όπως, η 
ελκυστικότητα του οργανισμού, η ικανοποίηση από την εργασία, η οργανωσιακή 
δέσμευση και η απόδοση εργασίας. Είναι σημαντικό να σημειωθεί εδώ ότι, 
υπάρχουν εγγενή κίνητρα που οδηγούν τη συμπεριφορά υπαλλήλων.  
Καθώς οι οργανισμοί παρουσιάζουν ολοένα και αυξανόμενο (ή 
μειούμενο) ενδιαφέρον για τον ευρύτερο κοινωνικό αντίκτυπο τους και 
δεδομένου ότι αυτό το ενδιαφέρον τους είναι εμφανές στους υπαλλήλους, οι 
συστηματικές αλλαγές μπορούν να ανιχνευθούν στην ευημερία των υπαλλήλων, 
στις στάσεις τους απέναντι στην εργασία, στη συναισθηματική δέσμευση, και 
ακόμη και την προθυμία τους να κάνουν θυσίες προκειμένου να επιτευχθεί ένα 
ευρύτερο όραμα (Montana και Charnov, 1987, σελ.94)  
 Σήμερα οι επιχειρήσεις έχουν να αντιμετωπίσουν ένα επιχειρησιακό 
περιβάλλον το οποίο συνεχώς μεταβάλλεται, με αποτέλεσμα να πρέπει και αυτές 
να αλλάζουν και να προσαρμόζονται να οριοθετούν ένα καλά δομημένο μοντέλο 
στρατηγικής. Οι επιχειρήσεις πρέπει να αναπτύξουν μία ανταγωνιστική 
στρατηγική η οποία να δίνει ανταγωνιστικό πλεονέκτημα για μια εταιρεία, αλλά 
και μέσω της διάταξης των πόρων της σε ένα μεταβαλλόμενο περιβάλλον, με 
στόχο να ανταποκριθεί στις ανάγκες των αγορών και να ικανοποιήσει τις ανάγκες 
των βασικών ομάδων ενδιαφερόμενων.  
Οι Wright et al το 1998, υποστηρίζουν ότι τα βήματα που οφείλει να 
ακολουθήσει μια επιχείρηση προκειμένου να αναδιοργανώνεται και να ταυτίζεται 
με τις ανάγκες του περιβάλλοντος, είναι τα ακόλουθα: 
1.    Σωστή εκπαίδευση και λειτουργικότητα του προσωπικού με βάση τους 
στόχους της εταιρείας. 
2.    Ανάπτυξη και δημιουργία  μεσοπρόθεσμου και μακροπρόθεσμου σχεδιασμού. 
(Cameron, 1994, Reichers et al., 1997). 
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Η οργανωτική αλλαγή πρέπει να απαντάει σε τρεις βασικές ερωτήσεις 
όπως παρουσιάζονται και στο σχήμα 6 αυτές είναι οι εξής: 
1. Γιατί θα γίνει η αλλαγή. 
2. Τι θα αλλαχτεί. 
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Αναλυτικά για το καθένα μπορούμε να πούμε τα εξής: 
 Γιατί θα γίνει η αλλαγή: Οι λόγοι που μπορεί να επέλθει αλλαγή σε έναν 
οργανισμό επηρεάζονται από εξωτερικούς και από εσωτερικούς παράγοντες. 
Οι εξωτερικοί παράγοντες αναφέρονται στο κοινωνικό, οικονομικό, πολιτικό, 
και ανταγωνιστικό περιβάλλον στο οποίο ο οργανισμός λειτουργεί. Οι 
εσωτερικοί παράγοντες είναι η κουλτούρα, η δομή, και οι ικανότητες του 
οργανισμού συγχρόνως συμπεριλαμβάνονται και πολιτικοί λόγοι. 
 Τι θα αλλαχτεί: Αναφέρεται σε αποφάσεις που πρέπει να παρθούν για την 
προϊοντική αλυσίδα, για τις αγορές που ανταγωνίζεται η εταιρεία, για το πώς 
ανταγωνίζεται, για το πώς πρέπει να είναι δομημένη κ.λπ. Σε αυτή τη βάση 
πρέπει να πάρει αποφάσεις η εταιρεία για τις αλλαγές που πρόκειται να 
επιφέρει.   
 Ποια είναι η διαδικασία: Αναφέρεται το πώς θα γίνει η αλλαγή. 
 Η βασική διαφωνία πάνω στην έννοια της αλλαγής είναι ότι η φύση της 
οργανωτικής αλλαγής είναι αρκετά περίπλοκη για να μπορέσει να ελεγχθεί. 
Συγχρόνως είναι κοινά αποδεκτό ότι οι άνθρωποι είναι μη προβλέψιμοι και 
μπορούν να αντιδράσουν στις αλλαγές με πολλούς διαφορετικούς τρόπους 
πράγμα που και πάλει δεν μπορεί να ελεγχθεί. Η διαφωνία λοιπόν εντοπίζεται σε 
αυτό το σημείο δηλαδή στο αν η αλλαγή μπορεί ή όχι να ελεγχθεί αλλά και να 
οριστεί.  
 Η απάντηση είναι ότι η αλλαγή μπορεί και να οριστεί αλλά και να 
ελεγχθεί απλά σε κάποιες εταιρείες είναι ποιο εύκολο να λειτουργήσει οι 
διαδικασίες της αλλαγής από ότι σε κάποιες άλλες. Με βάση αυτό 
καταλαβαίνουμε ότι η διαδικασία της αλλαγής είναι μια ανταγωνιστική 
διαδικασία, η οποία μπορεί να αναπτυχθεί καλύτερα σε κάποιες εταιρείες από ότι 
σε κάποιες άλλες (Cameron, 1994, Reichers et al., 1997). 
 Το θέμα όμως είναι αφού υπάρχουν μέθοδοι να εφαρμοστεί η αλλαγή 
αλλά και μηχανισμοί προκειμένου να είναι επιτυχημένη, γιατί οι επιχειρήσεις δεν 
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προσπαθούν να προσαρμοστούν έγκαιρα και προς τη σωστή κατεύθυνση. Οι 
βασικές αιτίες είναι οι εξής: 
 Ο εφησυχασμός: Η αλαζονεία αλλά και υπεροψία βάση των οποίων 
πολλές επιχειρήσεις αντιμετωπίζουν την αγορά αλλά και τις στρατηγικές κινήσεις 
των ανταγωνιστών τους. 
 Η ατομική αδράνεια: Το άτομο είναι «βολεμένο» με την παρούσα 
κατάσταση της επιχείρησης, δηλαδή την έλλειψη επιθυμίας για ώθηση αλλά και 
την έλλειψη  κινήτρων για διαφοροποίηση της παρούσας κατάστασης. Συγχρόνως 
η αβεβαιότητα που δημιουργεί η διαδικασία της αλλαγής συμβάλει στην αδράνεια 
του ατόμου. 
 Η ομαδική αδράνεια: Η αδυναμία διαίρεσης ευθυνών σε μια επιχείρηση 
αλλά  και οι διαφορετικές αντιλήψεις οδηγούν σε μια ομαδική αδράνεια μια και 
κανείς δεν θέλει να αναλάβει την ευθύνη να προχωρήσει σε συγκεκριμένες 
αλλαγές. 
 Τα στερεότυπα: Τα στερεότυπα τα οποία υπάρχουν σε κάθε επιχείρηση 
μπορεί να αποτελέσουν εμπόδιο σε οποιαδήποτε επερχόμενη αλλαγή. 
 Η αποτυχημένη αλλαγή: Η προηγούμενη κακή εμπειρία μιας 
αποτυχημένης προσπάθειας για αλλαγή, δημιουργεί μια φοβία στην επιχείρηση η 
οποία εμποδίζει την ανάληψη οποιασδήποτε πρωτοβουλίας για εφαρμογή νέων 
αλλαγών στο μέλλον. 
 Γενικά το αντικείμενο της οργανωτικής αλλαγής σχετίζεται αλλά αποτελεί και 
βάση για την γενικότερη επιχειρησιακή αλλαγή, απλά σχετίζεται με μικρότερης 
σε έκταση αλλαγές όπως την προσθήκη ενός νέου υπαλλήλου ή την εφαρμογή 
ενός νέου προγράμματος κ.λπ. Από την άλλη η γενικότερη επιχειρησιακή αλλαγή 
σχετίζεται με αλλαγές όπως την αλλαγή της αποστολής της επιχείρησης ή την 
αναδόμηση της οργανωτικής δομής της επιχείρησης (νέες τεχνολογίες, 
συγχωνεύσεις, μεγάλες συνεργασίες, εφαρμογή προγράμματος ολικής ποιότητας 
κ.λπ.) (Cameron, 1994, Reichers et al., 1997). 
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 Πολλοί ειδικοί αναφέρουν ότι η βασικότερη από τις πρακτικές μιας αλλαγής 
είναι η ανακατασκευή του τρόπου με τον οποίο λειτουργεί μια επιχείρηση. Αυτό 
συνήθως είναι απόρροια εξωτερικών αλλαγών όπως αλλαγή της αγοραστικής 
συμπεριφοράς, αλλαγές στις παραγωγικές διαδικασίες κ.λπ. Το πρόβλημα πάντα 
σε οποιαδήποτε επερχόμενη αλλαγή όσο αναγκαία και να είναι αποτελεί η 
ανασφάλεια με την οποία συνήθως αντιμετωπίζουν οι εμπλεκόμενοι το οτιδήποτε 
καινούργιο και διαφορετικό. 
 Συνήθως οι πρακτικές της οποιασδήποτε αλλαγής πηγαίνουν ενάντια σε αυτό 
που οι πολλοί γνωρίζουν αλλά και βάση του οποίου ξέρουν να λειτουργούν, αυτό 
σημαίνει ότι η αλλαγή τους αποσυντονίζει πράγμα που τους κάνει να θέλουν να 
την αποφύγουν. Για να μπορέσει να εφαρμοστεί από οποιαδήποτε επιχείρηση η 
οποιαδήποτε  αλλαγή θα πρέπει με βάση την άποψη των θεωρητικών να αλλάξει 
η κουλτούρα του οργανισμού αλλά και οι αξίες και τα πιστεύω των 
εμπλεκόμενων.  
 Η βάση για την σωστή και λειτουργική αλλαγή είναι η σωστή διαχείριση 





 Χωρίς ανάλυση της κατάστασης ο υπεύθυνος της αλλαγής δεν μπορεί να 
καταλήξει σε ασφαλή συμπεράσματα. Χωρίς σωστή κρίση οι υπεύθυνοι μπορεί 
να χάσουν την ουσία του προβλήματος. Τέλος χωρίς δράση στην εφαρμογή η 
διαδικασία της αλλαγής μπορεί να παραμείνει μια καλά σχεδιασμένη σκέψη η 
οποία δεν θα μπορέσει ποτέ να εφαρμοστεί. 
 Ο υπεύθυνος για την αλλαγή πρέπει να έχει την ικανότητα να εφαρμόζει 
την οποιαδήποτε αλλαγή μέσα στην εταιρεία και όχι απλά να γνωρίζει τους 
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τρόπους χωρίς να έχει την ικανότητα να τους εφαρμόζει. Είναι απαραίτητο να 
μπορεί να εμβαθύνει μέσα στον οργανισμό, να καταλαβαίνει την κουλτούρα της 
εταιρείας, και να έχει γνώση για το τη δίνει κίνητρα στο προσωπικό, γενικά να 
έχουν μια συνολική εικόνα της εταιρείας. Συγχρόνως είναι απαραίτητο ο 
υπεύθυνος να έχει εικόνα του προβλήματος αλλά και των πιθανών λύσεων. Ο 
υπεύθυνος των αλλαγών πρέπει να έχει γνώσεις σε σχέση με την εφαρμογή των 
επερχόμενων αλλαγών. 
 Τέλος πρέπει να γνωρίζουμε ότι κάθε αλλαγή για να εφαρμοστεί με 
επιτυχία θα πρέπει να καθοδηγείται από ένα καλά οργανωμένο επιτελείο, το οποίο 
θα συμπεριλαμβάνει τον γενικό διευθυντή αλλά και το συμβούλιο  και στόχο θα 
έχει τον έλεγχο αλλά και την υποστήριξη του υπεύθυνου της αλλαγής (Cameron, 
1994, Reichers et al., 1997). 
 
3.2 Διοίκηση και εργασιακή ικανοποίηση  
 Σύμφωνα με τις σύγχρονες αντιλήψεις αναφορικά με την ηγεσία πρόκειται 
για προσπάθεια συνένωσης του ανθρώπινου δυναμικού να πιστεύουν στους ίδιους 
στόχους και στις ίδιες αξίες για το καλό της επιχείρησης ή του οργανισμού. Το να 
υπάρχει όραμα στην εκάστοτε επιχείρηση αποτελεί απώτερο στόχο δίνοντας 
έμπνευση στο ανθρώπινο δυναμικό να διακατέχονται από αισθήματα 
εμπιστοσύνης μέσα από τη διδαχή καινοτόμων φιλοσοφιών . Όταν υπάρχει όραμα 
το οποίο υλοποιείται, αυτό οδηγεί και στην εργασιακή ικανοποίηση γιατί οι 
εργαζόμενοι βλέπουν τους στόχους που έθεσαν εξαρχής να υλοποιούνται, να 
φτάνουν στον τελικό σκοπό , οπότε και επέρχεται η ικανοποίηση της επιτυχίας. 
 Όταν ο ηγέτης της κάθε ομάδας εμπνέει με το έργο του και τους 
υπόλοιπους και αντιμετωπίζει τις καταστάσεις θετικά  και όχι με αρνητισμό και 
αυταρχισμό, τότε το αποτέλεσμα επιτυγχάνεται με μεγαλύτερη ευκολία και 
μεγαλύτερη προθυμία από το προσωπικό να ακολουθήσει τους κανόνες που ο 
ίδιος θέτει, με τελικό αποτέλεσμα την επιτυχία και την επίτευξη των αρχικών 
στόχων και κατ' επέκταση όπως προαναφέρθηκε την εργασιακή ικανοποίηση. 
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 Το ανθρώπινο δυναμικό στη σημερινή εποχή το οποίο μέσα στην 
εκάστοτε επιχείρηση παρουσιάζει ιδιαίτερη ανομοιογένεια. Γενικότερα ο τρόπος 
ζωής θεωρείται πιο σύνθετος σε σχέση με παλαιότερα χρόνια και δεν είναι 
δυνατόν να θεωρεί κανείς ότι το προσωπικό παρακινείται μόνο  με χρηματικές 
αμοιβές.  
 Είναι άξιο αναφοράς ότι κανείς δεν θα εργάζονταν χωρίς αμοιβή βέβαια 
αλλά, ο υπάλληλος δεν έχει μόνο οικονομικά ζητούμενα, αλλά και ανθρώπινες 
ανάγκες.  
 Οι υπάλληλοι με μεγάλη εργασιακή ικανοποίηση κάνουν σημαντική 
προσπάθεια να αποδώσουν.  Έχει αναφερθεί ότι δεν υπάρχει σε κάθε περίπτωση  
απόλυτη σχέση της εργασιακής ικανοποίησης και της απόδοσης λόγω της 
βαρύτητας που δίνει η διοίκηση στην αξιολόγηση απόδοσης,  λόγω 
σημαντικότητας της Διοίκησης σε ζητήματα που έχουν να κάνουν με την 
απόδοση των υπαλλήλων.  
 Η εργασιακή ικανοποίηση σχετίζεται άμεσα  με την απόδοση των 
υπαλλήλων, λόγω του ότι οι ικανοποιημένοι υπάλληλοι είναι και περισσότερο 
αποδοτικοί. Βέβαια η ικανοποίηση σχετίζεται και  με τη συμπεριφορά των 
προϊσταμένων, την εργασιακή ομάδα, το έργο, τις αμοιβές, τα κίνητρα για 
προαγωγές και το ευέλικτο εργασιακό ωράριο.  
 Είναι γεγονός ότι τα άτομα εργάζονται πιο αποδοτικά απολαμβάνοντας 
μεγαλύτερη ικανοποίηση και περιορίζουν την τάση αλλαγής της εργασίας τους, 
όταν εργάζονται κάτω από σύγχρονες συνθήκες.  
 Όλα αυτά σχετίζονται και  με την υγιεινή των εργασιακών χώρων, αλλά 
και την άνεση των εγκαταστάσεων, σε σχέση με τον εξοπλισμό και άλλες 
λειτουργίες όπως ο εξαερισμός η θέρμανση, και άλλα. Οι ιδανικές εργασιακές 
συνθήκες οδηγούν στην αποδοτική άνοδο, και το ευχάριστο εργασιακό 
περιβάλλον οδηγεί στην άνοδο της εργασιακής ικανοποίησης του ανθρώπινου 
δυναμικού  
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 Οι  γρήγοροι  καθημερινοί ρυθμοί της σύγχρονης ζωής  στο παγκόσμιο 
κλάδο καθώς και  η διαρκής διαφοροποίηση μέσα από τις καθημερινές αλλαγές, 
για την εκάστοτε επιχείρηση συνεχώς διογκώνονται.  
 Κάτι τέτοιο αυξάνει το χάσμα με άμεση επήρεια στην καθημερινή 
παραγωγικότητα, και απόδοση των εργαζομένων. Κάτι τέτοιο θεωρείται βασικό 
και σημαντικό ζήτημα που δημιουργεί  την ανάγκη στο ανθρώπινο δυναμικό της 
εκάστοτε επιχείρησης ή οργανισμού να αισθάνεται ευχαρίστηση στον εργασιακό 
χώρο,  ούτως ώστε να μπορεί να προσφέρει στην εταιρία αντιμετωπίζοντας κάθε 
δυσμενή παράγοντα που μπορεί να προκύψει .  
 Αναφορικά με ότι έχει να κάνει με ηθικά και υλικά κίνητρα που 
προσφέρουν οι επιχειρήσεις,  στόχο αποτελεί η δημιουργία ικανοποιημένου 
προσωπικού που θα είναι αποδοτικότεροι στη δουλειά τους έχοντας καλύτερη 
ψυχολογία. 
 
3.3 Ανάπτυξη της επικοινωνίας και των κινήτρων 
Τα κίνητρα αποτελούν μια ψυχολογική κατάσταση που, κατευθύνει και 
μια συμπεριφορά σε ένα συγκεκριμένο στόχο (Stringer, et al., 2001)  Φυσικά, 
εφόσον δεν γίνεται κάποιος να παρατηρήσει τα κίνητρα του ατόμου, βγάζει 
συμπεράσματα απαντώντας έτσι γιατί  η διέγερση απαντά γιατί κάποιος κάνει 
οτιδήποτε.  
Για την εργασιακή συμπεριφορά των ανθρώπων έχουν δημιουργηθεί 
ορισμένα ερωτήματα. (Lawson, 2000):  
1. Για ποιο λόγο οι άνθρωποι εργάζονται, καταβάλλοντας σε σημαντικό 
βαθμό τον εαυτό τους κάποιες φορές ; 
2. Για ποιο λόγο κάνουν ένα συγκεκριμένο είδος δουλειάς;  
3. Για ποιο λόγο επιλέγουν μια ριψοκίνδυνη εργασία, χωρίς βέβαιο 
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εισόδημα, πολύ ανιαρή, και σαφώς κατώτερη των προσόντων τους; 
4. Για ποιο λόγο κάνουν την ίδια δουλειά κάθε χρόνο;  
5. Για ποιο λόγο αλλάζουν εργασία όταν όλα πάνε καλά;  
6. Πώς αντιμετωπίζουν την ανία,;  
Η ψυχολογία που ερευνά την ύπαρξη των κινήτρων και τους παράγοντες 
που δημιουργούν την ανάπτυξή τους έχει αρκετά να προσφέρει στην επίπονη 
προσπάθεια ερμηνείας αυτών των κινήτρων αλλά και άλλων παρόμοιων 
ερωτημάτων. Οπότε οι ψυχολόγοι ενδιαφέρονται για τη μελέτη των εργασιακών 
κινήτρων στην επιχείρηση αξιολογώντας και ενισχύοντας  την απόδοση του 
εργαζόμενου (De Silva, 1994) 
Στη περίπτωση που μια εταιρία μπορεί να προβλέψει την απόδοση που 
μπορεί να πιάσει ένας εργαζόμενους μπορεί να επηρεάσει και την εκδήλωσή της. 
Με βάση αυτό, μπορεί η επιχείρηση να αποφασίσει σχετικά με το πώς επιλέγει 
τους  κατάλληλους εργαζόμενους για τις κατάλληλες θέσεις εργασίας, ποιο θα 
πρέπει να είναι το επίπεδο εκπαίδευση των εργαζομένων, ποιος είναι ο πιο 
κατάλληλος σχεδιασμός εργασίας καθώς και του περιβάλλοντος εργασίας, πώς να 
σχεδιάσει τις προσπάθειες της για αύξηση της ικανοποίησης από την εργασία, με 
στόχο την αύξηση της παραγωγικότητας ή τη βελτίωση ποιότητας του 
παραγόμενου έργου (Martin, et al. 2010). Τέλος, θα πρέπει να τονιστεί ότι 
υπάρχει μια πολύ στενή σχέση ανάμεσα στις παραμέτρους κίνητρα και απόδοση. 
Μεταβολή σε μία από αυτές τις δυο έχει επίδραση και στις υπόλοιπες (Berry & 
Houston, 1993) 
Συνεχίζοντας θα γίνει μια αναφορά στις θεωρίες σχετικές με τα κίνητρα. 
Οι θεωρίες που έχουν αναφερθεί κατά διαστήματα για τη γένεση και την 
ανάπτυξη των κινήτρων ταξινομούνται σε τρεις κατηγορίες, οι οποίες 
παρουσιάζονται με τη χρονική σειρά κατά την οποία, κατά κύριο λόγο, έχουν 
εμφανιστεί ή έχουν αποκτήσει προτίμηση (Machington, & Wilkinson, 2008) 
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1. Θεωρίες προσωπικότητας: που θεωρούν τα κίνητρα στοιχεία του χαρακτήρα. 
2. Γνωστικές θεωρίες: που θεωρούν τα κίνητρα ως τμήμα του γνωστικού 
συστήματος.  
3. Συμπεριφορικές θεωρίες: θεωρούν ότι τα κίνητρα έχουν σχέση με 
συγκεκριμένες συμπεριφορές.  
Ιεράρχηση αναγκών: Ιδιαίτερο ενδιαφέρον παρουσιάζει η κατάταξη των 
ανθρώπινων αναγκών κατά τον A. Maslow σε δύο κλίμακες, την μεγάλη και την 
μικρή (Καζάζης 2000). 
Έτσι στην μεγάλη υπάρχουν οι εξής ανάγκες: 
 Φυσιολογικές 
 Ασφαλείας 
 Κοινωνικές  
 Αναγνώρισης  
 Αυτοπραγμάτωσης 
Στην μικρή τοποθετεί τις εξής ανάγκες: 
 Γνώσεις 
 Κατανόησης (Lazear, 2000) , (Καζάζης 2000). 
 Σύμφωνα με τον Turner(2006), ο χώρος των επιχειρήσεων απαιτεί το να 
έχει κάποιος υψηλό κίνητρο επίτευξης σε μεγάλο βαθμό. Αυτοί που διαθέτουν 
υψηλό κίνητρο επίτευξης είναι πιο αποτελεσματικοί και αποδοτικοί: (α) 
αρέσκονται σε καταστάσεις που απαιτούν ανάληψη προσωπικής ευθύνης για την 
επίλυση προβλημάτων, (β) θέτουν για τον εαυτό τους σχετικά δύσκολους στόχους 
επίτευξης, (γ) επιζητούν γρήγορη και ξεκάθαρη επανατροφοδότηση, δηλαδή 
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πληροφόρηση για το αποτέλεσμα της απόδοσης για τις ενέργειές τους, ήδη από 
την έναρξη της δραστηριότητας ή του έργου τους (Turner, 2006) 
Αυτές οι συνθήκες προσφέρονται κατεξοχήν στο χώρο της διοίκησης 
επιχειρήσεων και οργανισμών. Γενικότερα, τα άτομα με χαμηλό κίνητρο 
επίτευξης έχουν καλύτερη απόδοση σε δεδομένα όπου οι οδηγίες για τη δράση 
τους είναι χαλαρές (Lazear, 2000) 
Η εκπλήρωση των αναγκών οδηγεί σε κάποια ανταμοιβή, που μπορεί να 
είναι εγγενής  προερχόμενη από το από το εσωτερικό του ατόμου ή εξωγενής από 
κάποιο  άλλο άτομο εκπλήρωση η οποία βοηθά στην ενίσχυση της απόδοσης του 
εργαζόμενου (Brown, 2002) 
Με βάση τη μέχρι τώρα ανάλυση γίνεται κατανοητό ότι η χρήση και 
ανάπτυξη των κινήτρων είναι μια πολύπλοκη αλλά σημαίνουσας σημασίας 
διαδικασία, που βάση αυτής ο εργαζόμενος παράγει πιο αποτελεσματικά και είναι 
πιο παραγωγικός.  
Προκειμένου να γίνει καλύτερη σύνδεση με τα συστήματα αξιολόγησης 
της απόδοσης, θα γίνει αρχικά μια αποσαφήνιση του όρου, performance appraisal  
systems.  Η performance appraisal system αποτελεί μια συστηματική και 
περιοδική διαδικασία η οποία αξιολογεί τον εργαζόμενο σε σχέση με τη 
παραγωγικότητα και απόδοση τους σε σχέση πάντα με τους οργανωτικούς 
στόχους (Abu-Doleh, & Weir, 2007). 
Η αξιολόγηση της απόδοσης αναπτύσσεται μέσα από τρεις μεθόδους, οι 
οποίες είναι οι ακόλουθες: objective production, personnel, and judgmental 
evaluation (Charles, 2002). 
Η συγγραφέας θα κάνει μια σύντομη αναφορά σε αυτή που 
χρησιμοποιείται πιο συχνά και θα τη συνδέσει με τα κίνητρα. Η judgmental 
evaluation αναπτύσσεται από τις επιχειρήσεις, είτε ετήσια, είτε σε μικρότερες 
χρονικές περιόδους ανά εξάμηνο, ενώ κάποιες κάνουν ακόμα και εβδομαδιαία 
αξιολόγηση. Η αξιολόγηση γίνετε με τη χρήση συνεντεύξεων μέσα από τις οποίες 
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οι εταιρίες συγκεντρώνουν πληροφορίες χρήσιμες για την ανάπτυξη των 
εργαζομένων, για το επίπεδο παρακίνησης τους, για την ικανοποίηση από την 
εργασία (Sudarsan, 2009). 
Ένα από τα βασικά στοιχεία της αξιολόγησης της απόδοσης, είναι η 
κατανόηση των λόγων που ένας εργαζόμενος δεν έχει υψηλή απόδοση, δεν 
μπορεί να καλύψει τις ανάγκες του οργανισμού, οπότε να επιδιώξει να καλύψεις 
τους συγκεκριμένους λόγους, δίνοντας κυρίως περισσότερα κίνητρα ή αμοιβών ή 
εναλλακτικά κίνητρα όπως είναι η εκπαίδευση και η επιμόρφωση, τα bonus, η 
βελτίωση του εργασιακού περιβάλλοντος κ.λ.π (Perkins, &White, 2011),  Οι 
θεωρίες των κινήτρων μπορούν να ενσωματωθούν στα συστήματα αξιολόγησης 
μέσα από συγκεκριμένες δράσεις, η ενσωμάτωση βελτιώνει την απόδοση μετά 
την αξιολόγησης και ουσιαστικά βοηθά στην αξιοποίηση των αποτελεσμάτων 
της, για τη βελτίωση της λειτουργίας των εργαζομένων και γενικότερα του 
οργανισμού.  Οι δράσεις αυτές είναι οι ακόλουθες (Stavrevska, 2011) 
Εκπαίδευση των εργαζόμενων, προκειμένου μέσα από αυτή τη διαδικασία 
να βελτιωθεί η απόδοση των εργαζόμενων, αλλά και να δοθεί κίνητρο για τη 
βελτίωση αυτή, μια και ο εργαζόμενος νοιώθει ότι η εταιρία επενδύει σε αυτόν 
πότε και αυτός επιδιώκει να της ανταποδώσει αυτή της τη πρόθεση. 
Συλλογή πληροφοριών μέσα από την εκπαιδευτική διαδικασία αλλά και 
μέσα από τη συνεχή επαφή με τους εργαζόμενους προκειμένου ο manager να 
διαπιστώσει ποια είναι τα προβλήματα των εργαζόμενων, ποια είναι τα κίνητρα 
που χρειάζονται και μέσα από ποια διαδικασία θα μπορέσουν αυτά να καλυφθούν. 
Η συμμετοχή των εργαζόμενων στη διαδικασία αξιολόγησης τους κάνουν 
κοινωνούς της διαδικασίας πράγμα που λειτουργεί και ως μέσω βελτίωσης της 
απόδοσης αλλά και ως κίνητρο απόδοσης αλλά και αντικειμενικής αξιολόγησης. 
Τα αποτελέσματα της αξιολόγησης λειτουργούν θετικά ως κίνητρο για τον 
εργαζόμενο των βγάζουν από την αβεβαιότητα και τον οδηγούν με ασφάλεια σε 
υψηλά επίπεδα απόδοσης τα οποία θα βοηθήσουν τον οργανισμό στο σύνολο του. 
 Συγχρόνως αναπτύσσονται αισθήματα εμπιστοσύνης μεταξύ των 
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εργαζόμενων και της εταιρίας, τα οποία λειτουργούν επιπροσθέτως ως κίνητρα 
απόδοσης για τους εργαζόμενους (Diprete, 2005) 
Με βάση τη μέχρι τώρα ανάλυση γίνεται κατανοητό ότι η σχέση που 
αναπτύσσεται μεταξύ της θεωρίας των κινήτρων και του συστήματος 
αξιολόγησης της απόδοσης, είναι μια αμφίδρομη σχέση η οποία από τη μια τα 
κίνητρα βοηθούν τον οργανισμό να βελτιώσει έχοντας δεδομένα τα 
αποτελέσματα από την αξιολόγηση της απόδοσης τη παραγωγικότητα των 
εργαζομένων του και από την άλλη η αξιολόγηση όταν γίνεται σωστά αποτελεί 
πρόσθετο κίνητρο για τους εργαζόμενους. Τα κίνητρα που βοηθούν στη βελτίωση 
της απόδοσης, τα οποία εκμαιεύονται μέσα από τις θεωρίες των κινήτρων όπως 
αναφέρθηκε και παραπάνω είναι οι αμοιβές, τα bonus αλλά και η εκπαίδευση και 
ευρύτερα το εργασιακό κλίμα (Thorpe, &Homan, 2000)   
Με βάση τα παραπάνω και δεδομένης της προσπάθειας του συγγραφέα να 
απαντήσει το βασικό ερώτημα της παρούσας μελέτης, of how motivation can be 
used in performance appraisal system, διαπιστώθηκε ότι τα κίνητρα όταν 
συνδέονται με συγκεκριμένες αποτελεσματικές δράσεις από τη πλευρά των 
εργαζόμενων, τότε αυτές επαναλαμβάνονται από τους τελευταίους, προκειμένου 
να τους δίνονται συνεχώς παρόμοια κίνητρα, η αξιολόγηση καθορίζει τις δράσεις 
αυτές που ορίζουν το επίπεδο απόδοσης του εργαζόμενου άρα και τις ανταμοιβές 
του. Η σύνδεση των αποτελεσμάτων της αξιολόγησης με τις ανταμοιβές, οδηγούν 
στην αντίληψη ότι η αξιολόγηση της απόδοσης και ευρύτερα η απόδοση, 
ανταμείβεται.   Το λογικό στη διαδικασία αυτή είναι η αξιολόγηση να είναι 
ακριβής και με συγκεκριμένους στόχους, διότι σε άλλη περίπτωση δεν μπορεί να 
συνδεθεί αποτελεσματικά με τις ανταμοιβές και τα κίνητρα (Wright, 2004) 
Στις μέρες μας, υπάρχουν παραδείγματα επιχειρήσεων που παροτρύνουν 
τους υπαλλήλους τους, προκειμένου να γίνουν πιο παραγωγικοί. Εταιρείες σαν τη 
Google ή τη Toyota είναι δύο από αυτές.  (Takeuchi, Osono, Shimizu, 2008). 
Κλείνοντας θα πρέπει να ειπωθεί ότι σήμερα οι επιχειρήσεις θα πρέπει 
λόγω και του δυσμενούς οικονομικού περιβάλλοντος να επενδύουν συνεχώς στην 
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αξιολόγηση των εργαζόμενων, προκειμένου να τους βοηθούν μέσα από τα 
αποτελέσματα της να γίνονται πιο παραγωγικοί, ώστε και αυτές να είναι 
παραγωγικές. 
Συγχρόνως θα πρέπει να μελετούν συνεχώς τη διαδικασία παροχής 
κινήτρων ώστε μέσα από αυτά να βελτιώνουν την απόδοση των εργαζόμενων, τα 
κίνητρα λόγω και όπως προαναφέρθηκε δεν είναι δυνατόν να είναι συνεχώς 
οικονομικά θα πρέπει να εστιάζουν και σε κίνητρα εκπαίδευσης, επιμόρφωσης, 
βελτίωσης εργασιακού περιβάλλοντος, συνδυασμού οικογένειας και εργασίας, 
ψυχολογικά και συναισθηματικά κίνητρα και γενικά θα πρέπει να επιδιώκουν 
βάση των αποτελεσμάτων από τη διαδικασία της αξιολόγησης της απόδοσης  να 
δίνουν τα κατάλληλα κίνητρα στο προσωπικό τους ώστε με αυτό τον τρόπο να τα 
καθιστούν πιο αποτελεσματικά και παραγωγικά άρα και η εταιρία μέσα από τη 
συγκεκριμένη διαδικασία να καθίσταται πιο παραγωγική στην αγορά δράσης της 
και να μπορεί να είναι ανταγωνιστική αλλά και να ικανοποιεί σε όλα τα επίπεδα 
τους πελάτες της.  
 
3.4 Στρατηγικές βελτίωσης της ποιότητας 
 Οι κυριότερες παράμετροι παρεμβαίνουν επηρεάζοντας την επικοινωνία 
με τους ασφαλισμένους, την ικανοποίηση μετά το τέλος εργασίας καθώς και την 
αίσθηση της επαλήθευσης των επαγγελματικών προσδοκιών.  
 Ο θόρυβος που προκαλείται από το συγχρωτισμό πολλών υπαλλήλων 
στον ίδιο χώρο καθώς και από τη λειτουργία στον ίδιο χώρο τμημάτων με 
διαφορετικά αντικείμενα αποτελεί σημαντικό παρεμβατικό παράγοντα στην 
ποιότητα ζωής στην εργασία. Επίσης, θα πρέπει οι χώροι να διατηρούνται 
καθαροί και οι κτηριακές εγκαταστάσεις να βελτιώνονται σύμφωνα με τα 
σύγχρονα δεδομένα.  
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3.5 Οργάνωση εργασίας 
 Ο δεύτερος τομέας επικεντρώνεται στις αλλαγές στην οργάνωση εργασίας. 
Αναζητά σύγχρονες λύσεις οι οποίες να αυξάνουν την παραγωγικότητα και 
συγχρόνως την ικανοποίηση από την εργασία.  
 Η οργάνωση εργασίας αποτελεί ισχυρό παράγοντα έντασης στην εργασία. 
Στη μελέτη μας καταγράφονται τα προβλήματα του παραδοσιακού τρόπου 
οργάνωσης της εργασίας. Αναφέρονται χαρακτηριστικά ως κύριες αιτίες 
προβληματικής επικοινωνίας, τόσο μεταξύ των υπηρεσιών, όσο και με τους 
ασφαλισμένους να είναι, η ασάφεια το δυσνόητο, και οι διαφορετικές ερμηνείες 
των διατάξεων, καθώς και η γραφειοκρατία.  
 Η αλλαγή στην οργάνωση εργασίας προϋποθέτει αλλαγές τόσο στο ρόλο 
των υπαλλήλων όσο και στο ρόλο των προϊσταμένων.  
 Ο παραδοσιακός τρόπος οργάνωσης της εργασίας αναθέτει, στον 
υπάλληλο ατομικά καθήκοντα μέρους μιας εργασίας., ξεκόβοντας τον από τη 
συνολική απόδοση της ομάδας. Έτσι αφ ενός μεν το αντικείμενο της εργασίας του 
καταντά μονότονο και βαρετό αφ ετέρου δε δίδονται προϋποθέσεις διάκρισης και 
αναγνώρισης.  
 Στον προϊστάμενο, καθήκοντα ελεγκτή της εργασίας και σύμβουλο στις 
απορίες των υπαλλήλων χωρίς πρωτοβουλίες και δυνατότητες ευέλικτης εργασίας.  
 Έχοντας υπόψη τους παράγοντες που συνεισφέρουν στην ικανοποίηση 
από την εργασία, όπως τους εκθέτει ο Herzberg θεωρούμε ότι ο σύγχρονος 
τρόπος οργάνωσης της εργασίας θα πρέπει να έχει ως προϋπόθεση τη λειτουργία 
της ομάδας εργασίας.  
 Η ομάδα αυτή θα έχει στόχους, θα λαμβάνει πρωτοβουλίες μέσα σε 
ορισμένα πλαίσια εργασίας και θα αναγνωρίζονται οι επιτεύξεις της. Προς αυτή 
την κατεύθυνση και οι προϊστάμενοι θα πρέπει να αλλάξουν ρόλους και ως 
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υπεύθυνοι της ομάδας εργασίας να προσπαθούν ώστε (Παπαλεξανδρή, & 
Μπουραντάς, 2003):  
 Να αυξάνεται το αίσθημα της επιτυχούς ολοκλήρωσης του καθήκοντος 
των υπαλλήλων 
 Να ενθαρρύνονται οι υπάλληλοι ως ομάδα να θέτουν στόχους αλλά και 
αναθέτοντας και ατομικά στους υπαλλήλους ορισμένους στόχους 
 Εφευρίσκουν τρόπους ώστε να εμφανίζουν ενδιαφέρουσα την εργασία  
 Να αυξάνουν σταδιακά την πολυπλοκότητα της εργασίας ώστε οι 
υπάλληλοι να προκαλούνται για μεγαλύτερους και δυσκολότερους 
στόχους 
 Να αναγνωρίζουν την ένταση που προκαλεί η εργασία στους υπάλληλος 
και να εφευρίσκουν τρόπους για τη μείωσή της 
 Να αναγνωρίζεται η ατομική και η ομαδική προσπάθεια επίσημα από τους 
ανωτέρους παρέχοντας και οικονομικά οφέλη. Επίσης, να αποτελούν και 
ουσιαστικά κριτήρια προαγωγής των υπαλλήλων 
 Κατά την ανάθεση αρμοδιοτήτων θα πρέπει να λαμβάνονται υπόψη το 
ενδιαφέρον των υπαλλήλων σε ορισμένα καθήκοντα 
 Να στηρίζουν τους εργαζομένους για να αναπτύσσουν υπευθυνότητα κατά 
την εργασία τους. Τούτο είναι δυνατόν να πραγματοποιηθεί με τη 
βαθμιαία αύξηση της αυτονομίας στην εργασία.  
 Να ενθαρρύνονται οι υπάλληλοι να συμμετέχουν στις συνεδριάσεις για 
λήψη αποφάσεων εργασίας  
 Να προωθούν την επαγγελματική εξέλιξη με ενίσχυση της επιμόρφωσης 
των υπαλλήλων στους τομείς εργασίας.  
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 Να παρέχεται κοινωνική υποστήριξη, μέσα από προγράμματα προστασίας 
μητρότητας, των παιδιών, εκπαιδευτικές άδειες, πληροφόρηση για τις 
τρέχουσες έρευνες και τις νέες μεθόδους εργασίας, συμπαράσταση σε 
εξωυπηρεσιακά προβλήματα των υπαλλήλων 
 Να ενθαρρύνουν τη δημιουργικότητα και τις καινοτομίες  
 Εν κατακλείδι η οργάνωση της εργασίας θα πρέπει να επιζητά την ατομική 
και συλλογική εργασία, υποστηρίζοντας τον εργαζόμενο, παρακολουθώντας και 
ελέγχοντας την ένταση από την εργασία του, με σκοπό από τη μια πλευρά την 
αύξηση της παραγωγικότητας από την άλλη την παρουσία ενός ικανοποιημένου 
από την εργασία του εργαζόμενου 
 Οι αλλαγές αυτές απαιτούν διαφορετικό τρόπο εργασίας που συνεπάγεται 
ουσιαστική εκπαίδευση υπαλλήλων και ιδίως των προϊσταμένων στις νέες 
αντιλήψεις εργασίας. Όπως αποδείχτηκε η ποιότητα ζωής στην εργασία των 
εργαζομένων στις διοικητικές υπηρεσίες του ΙΚΑ διαμορφώνεται κάτω από την 
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 Εργασιακή απόδοση 
4.1 Εργασιακή Απόδοση 
 Οι έρευνες που επικεντρώθηκαν στην σχέση της εργασιακής απόδοσης με 
την εργασιακή ικανοποίηση αλληλοσυγκρούονται. Έτσι, ορισμένοι ερευνητές 
φρονούν ότι το προσωπικό με ισχυρή εργασιακή ικανοποίηση καταβάλλει μεγάλη 
προσπάθεια για απόδοση.  Την παραπάνω διαπίστωση υιοθετούν ερευνητές όπως 
(Leong et al., 1994), οι Baugh & Roberts (1994). Άλλοι ερευνητές μεταξύ των 
οποίων οι Meyer και Allen  (1997)  παραθέτουν τέσσερις ρυθμιστικούς 
παράγοντες με τους οποίους και εξηγούν γιατί δεν υπάρχει πάντα άμεση σχέση 
μεταξύ της εργασιακής ικανοποίησης και της απόδοσης.  Συγκεκριμένα οι 
παράγοντες είναι:  α)η σοβαρότητα που δίνει η Διοίκηση κατά την αξιολόγηση 
της απόδοσης,  β)  η σημαντικότητα που δίνει η Διοίκηση σε θέματα απόδοσης 
των εργαζομένων  γ) ο βαθμός στον οποίο οι δείκτες απόδοσης αντικατοπτρίζουν 
την παρακίνηση των εργαζομένων σε αντίθεση με τους μη παρακινησιακούς 
παράγοντες και δ)το ποσοστό του ελέγχου των εργαζομένων.    
 Τους παραπάνω παράγοντες εξήγησε με αποτελεσματικό τρόπο η μελέτη 
που πραγματοποίησε ο Richard  Walton  (1985) ο οποίος και ταξινόμησε τις 
στρατηγικές των επιχειρήσεων  σε στρατηγικές ελέγχου και ικανοποίησης 
(Walton 1983), με αποτέλεσμα να πιστεύει ότι η αποδοτικότητα είναι στενά 
συνδεδεμένη με την ικανοποίηση όταν ο οργανισμός εφαρμόζει στρατηγικές 
ικανοποίησης ενώ όταν εφαρμόζει στρατηγικές ελέγχου οι δύο έννοιες δεν έχουν 
σχέση μεταξύ τους. Η εργασιακή ικανοποίηση είναι γεγονός ότι έχει άμεση σχέση 
με την απόδοση των εργαζομένων, διότι οι ικανοποιημένοι υπάλληλοι είναι 
περισσότερο αποδοτικοί. Όμως η ικανοποίηση των εργαζόμενων εξαρτάται από 
τη συμπεριφορά των προϊσταμένων, την ομάδα εργασίας, το περιεχόμενο του 
έργου, την αμοιβή, τις ευκαιρίες προαγωγής και φυσικά το ωράριο εργασίας.  
 Ένας τρόπος ώστε να νιώθει ο εργαζόμενος ικανοποιημένος από την 
εργασία του και να αποδίδει περισσότερο είναι, οι προϊστάμενοι να δώσουν στον 
εργαζόμενο το δικαίωμα να εκφράζει την γνώμη του, να προτείνει τρόπους που 
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θα βελτιώσουν την εργασία του, και φυσικά να μπορεί κα ο ίδιος να συμμετέχει 
στη λήψη αποφάσεων που αφορούν τον ίδιο αλλά και τον εργασιακό του χώρο 
(Αρναούτογλου & Ντουρουντάκης 1999) 
 Είναι γεγονός ότι τα άτομα εργάζονται πιο αποδοτικά απολαμβάνοντας 
μεγαλύτερη ικανοποίηση και περιορίζουν την τάση αλλαγής της εργασίας τους, 
όταν εργάζονται κάτω από σύγχρονες συνθήκες. Οι συνθήκες αυτές έχουν σχέση 
με την υγιεινή των χώρων, την άνετη οργάνωση και λειτουργία των 
εγκαταστάσεων, τόσο όσο αφορά τον εξοπλισμό όσο και στις ειδικότερες 
λειτουργίες όπως ο φωτισμός ο κατάλληλος εξαερισμός η θέρμανση, εξασφάλιση 
κατάλληλων χώρων ξεκούρασης, ορθολογική οργάνωση της εργασίας με την 
αποφυγή κοπιαστικών και χρονοβόρων διαδικασιών κ.λπ. Οι κατάλληλες 
συνθήκες εργασίας οδηγούν κατά κανόνα σε αύξηση της απόδοσης, ενώ είναι 
αποδεδειγμένο ότι η δημιουργία ενός ευχάριστου εργασιακού περιβάλλοντος 
οδηγεί στην αύξηση της εργασιακής ικανοποίησης των εργαζόμενων (Φαναριώτη 
2008) . 
 Η έλλειψη των κατάλληλων συνθηκών εργασίας, είναι δυνατόν να 
προκαλέσει στο προσωπικό το αίσθημα της απογοήτευσης, της εγκατάλειψης και 
αδιαφορίας, και ότι η συμμετοχή του δεν έχει καμία σπουδαιότητα για τον 
οργανισμό. Αυτό συνεπάγεται ότι θα υπάρξουν επιπτώσεις για τον οργανισμό 
γιατί το μόνο σίγουρο είναι ότι το προσωπικό θα δείξει την δυσαρέσκειά του στον 
οργανισμό όπως και να έχει το πράγμα και φυσικά υπάρχουν πολλοί τρόποι για 
να τη δείξει όπως: 
 Αυξημένες απουσίες από την εργασία του 
 Αυξημένο αριθμό παραιτήσεων ή μετατάξεων 
 Αποτροπή των νέων από το να ακολουθήσουν το επάγγελμα 
 Χαμηλό ηθικό 
 Χαμηλή αποδοτικότητα και αποτελεσματικότητα.  
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 Αναμφίβολα η εργασία είναι μια ανθρώπινη ανάγκη, και φυσικά το χρήμα 
είναι το βασικότερο κίνητρο εργασίας γιατί με αυτό ο άνθρωπος θα μπορέσει να 
ικανοποιήσει τις βασικότερες ανάγκες του. 
 Από τη φύση του όμως ο άνθρωπος είναι ανικανοποίητος, έτσι όταν 
εξασφαλίσει το μισθό του θέλει κάτι παραπάνω, κάθε φορά λοιπόν που θα 
ικανοποιεί μια του ανάγκη τη θέση της θα παίρνει κάποια άλλη ανάγκη 
υψηλότερου επιπέδου που θα προσπαθήσει να ικανοποιήσει. 
 Προσφέροντας λοιπόν την εργασία του θα περιμένει μέχρι να αντιληφθεί 
αν αυτά που παίρνει από την εργασία του είναι ικανοποιητικά ή όχι προκειμένου 
να αποφασίσει αν θα αλλάξει εργασία, αν θα συνεχίσει να εργάζεται 
προσφέροντας τον καλύτερό του εαυτό ή αν θα αποχωρήσει. 
 Δημιουργείται μια σχέση ανταλλαγής μεταξύ του ατόμου και του 
οργανισμού ή της επιχείρησης που προέρχεται τόσο από την ανάγκη του ατόμου 
να αργασθεί όσο και του οργανισμού, έτσι στην ουσία χρησιμοποιούν ο ένας τον 
άλλον. 
 Η εργασιακή σχέση που θα προκύψει και το πόσο επιτυχημένη είναι θα 
εξαρτηθεί από το τίμημα που δίνει ο ένας στον άλλον κατά αυτήν την ανταλλαγή. 
 Στην ουσία η αξιολόγηση είναι ένας τρόπος για να ελεγχθεί σε πιο βαθμό 
ο εργαζόμενος κατάφερε την επίτευξη των στόχων που του έχει αναθέσει η 
επιχείρηση, και τους οποίους οφείλει να πραγματοποιήσει. 
 Η σωστή και αντικειμενική αξιολόγηση χρειάζεται ένα σύστημα 
αποτελεσματικό και το οποίο θα πρέπει να είναι: 
 Συγκεκριμένο και σαφές σε όλους. 
 Να ταιριάζει με τις ιδιαιτερότητες του κάθε οργανισμού. 
 Να είναι αποδεκτό από όλους τους εργαζόμενους. 
 Να είναι αξιόπιστο και αντικειμενικό. 
 Να εστιάζεται στην υπευθυνότητα του κάθε εργαζόμενου. 
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 Να είναι αποδοτικό, δηλαδή ο χρόνος και το αναμενόμενο κόστος που θα 
χρειαστούν για την διαδικασία αυτή να έχει όφελος για τον οργανισμό 
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 Εργασιακή απόλαυση 
5.1 Οι διαμορφωτικοί παράγοντες της εργασιακής απόλαυσης  
 Όλες οι σχετικές έρευνες συγκλίνουν στο συμπέρασμα ότι τελικά υπάρχει 
μια αμφίδρομη σχέση ανάμεσα στα επίπεδα της εργασιακής απόλαυσης, τους 
εργαζόμενους και τις μεταβλητές του εκάστοτε οργανισμού.  Σύμφωνα με τον 
Zeffane (1994),   αλλά και τους περισσότερους ερευνητές υπάρχουν οι εξής τρεις 
ομάδες χαρακτηριστικών που επηρεάζουν – διαμορφώνουν την εργασιακή 
απόλαυση (Wood  1998): 
 Τα προσωπικά – δημογραφικά χαρακτηριστικά των εργαζομένων 
 Τα προσωπικά – ψυχολογικά χαρακτηριστικά των εργαζομένων 
 Τα χαρακτηριστικά της επιχείρησης  
 
5.2 Προσωπικά – Δημογραφικά Χαρακτηριστικά 
5.2.1 Ηλικία 
 Σύμφωνα με τον Reichers et al., (2002)  η ηλικία και τα χρόνια 
προϋπηρεσίας συνδέονται  ισχυρά με την απόλαυση του εργαζομένου.  
 Συγκεκριμένα διαπίστωσε ότι κατά την διάρκεια των πρώτων χρόνων 
σταδιοδρομίας ενός ανθρώπου οι συναισθηματικοί δεσμοί που αναπτύσσει 
αποτελούν έναν σημαντικό παράγοντα συναισθηματικής εργασιακής απόλαυσης.  
 Όσο τα χρόνια προϋπηρεσίας αυξάνουν η απόλαυση εξαρτάται σε μεγάλο 
βαθμό από τα χαρακτηριστικά της επιχείρησης και το τι είναι η επιχείρηση 
διατεθειμένη να προσφέρει στον εργαζόμενο, εδώ δηλαδή η απόλαυση από τον 
συναισθηματικό της χαρακτήρα παίρνει περισσότερο χαρακτήρα δεοντολογικό  
και υπολογιστικό.  
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5.2.2 Το Μορφωτικό Επίπεδο 
 Το μορφωτικό επίπεδο έχει αρνητική σχέση με την εργασιακή απόλαυση.  
Οι έρευνες τωνDeCottis & Summers, 1987; Mathieu & Zajac, 1990; Mottaz, 
1998; Mowday et. al., 1982; συγκλίνουν στην διαπίστωση ότι η αρνητική αυτή 
σχέση οφείλεται στο γεγονός ότι οι εργαζόμενοι με υψηλό επίπεδο εκπαίδευσης 
έχουν μεγαλύτερες προσδοκίες και απαιτήσεις τόσο από την εργασία τους και τον 
οργανισμό όσο και από τον ίδιο τους τον εαυτό.  Έτσι θεωρείται πιθανό πολλές 
φορές να πιστεύουν ότι δεν αμείβονται κατάλληλα σε σχέση με τις ικανότητές 
τους και έτσι οι πιθανότητες κινητικότητας αυξάνουν ενώ ταυτόχρονα μειώνονται  
σημαντικά τα επίπεδα της αφοσίωσής τους. 
 
5.2.3 Το φύλο 
 Οι περισσότεροι ερευνητές δεν διαπίστωσαν κάποια σχέση μεταξύ του 
φύλου των εργαζομένων και της απόλαυσης.  Ισχυρό τεκμήριο αποτελεί η έρευνα 
των Aven et. al (2002), μια διαμήκη έρευνα που επικεντρώθηκε στο θέμα αυτό 
αξιολογώντας στοιχεία 27 δειγμάτων με πάνω από 14.000 θέματα.   Έτσι κρίνεται 
ως αποδεκτή η διαπίστωση ότι το φύλο δεν επηρεάζει ούτε τις ατομικές επιθυμίες 
των εργαζομένων να παραμείνουν μέλη του οργανισμού, ούτε την προθυμία τους 
να καταβάλουν προσπάθεια για επιτεύγματα αλλά ούτε και το βαθμό αποδοχής 
τους αναφορικά με τις αξίες του οργανισμού. 
 
5.2.3 Διερευνητικό μοντέλο- Συνοπτική παρουσίαση του θεωρητικού 
πλαισίου της έρευνας. 
Με βάση το μοντέλο που δημιουργήσαμε παρακάτω ερευνήσαμε αρχικά 
αν υπάρχουν στατιστικά σημαντικές επιδράσεις των μεσολαβητικών μεταβλητών 
και της ανεξάρτητης στην εξαρτημένη μεταβλητή. Στην περίπτωση που είναι θα 
προχωρούσαμε στην εισαγωγή στο μοντέλο των αλληλεπιδράσεων μεταξύ των 
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μεσολαβητικών μεταβλητών και της ανεξάρτητης. Επιπρόσθετα έχουμε 
χρησιμοποιήσει τους φυσικούς λογαρίθμους στην ανεξάρτητη μεταβλητή αλλά 
και στις μεταβλητές ελέγχου έτσι ώστε να δημιουργηθεί ένα log-log μοντέλο. To 
μοντέλο αυτό μας ενημερώνει για 1 μονάδα ποσοστιαίας μεταβλητής της 
ανεξάρτητης ή καθεμίας από τις μεταβλητές ελέγχου κατά πόσο ποσοστιαία θα 
μεταβληθεί η εξαρτημένη.  
 






Η παρούσα εργασία είχε σκοπό να ελέγξει 5 ερευνητικές υποθέσεις: 
Η1: Η οργανωσιακή αλλαγή επηρεάζει αρνητικά την εργασιακή απόδοση. 
Η2 : Η οργανωσιακή αλλαγή επηρεάζει αρνητικά την εργασιακή ικανοποίηση. 
Η3 : Η οργανωσιακή αλλαγή επηρεάζει αρνητικά την εργασιακή απόλαυση. 
Η4 : Η εργασιακή ικανοποίηση επηρεάζει θετικά την εργασιακή απόδοση. 
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 Μεθοδολογία Εμπειρικής Έρευνας  
6.1 Εισαγωγή 
 Το παρόν κεφάλαιο περιγράφει τη μεθοδολογία της παρούσης εμπειρικής 
έρευνας. Σύμφωνα με το Ζαφειρόπουλο (2005) η μεθοδολογία ορίζεται ως μια 
σειρά μεθόδων και δράσεων που σχετίζονται με την ανάπτυξη ερευνητικών 
εργαλείων και ερωτημάτων, προκειμένου να επιτευχθούν ασφαλή και 
αντικειμενικά αποτελέσματα σε σχέση με το βασικό θέμα μιας μελέτης 
(Ζαφειρόπουλος, 2005). Συγκεκριμένα περιγράφει τις βασικές αρχές της 
επιστημονικής έρευνας, τον σχεδιασμό της έρευνας, τις μεθόδους  συλλογής 
δεδομένων και συγκεκριμένα το ερωτηματολόγιο που χρησιμοποιήθηκε, τη 
μέτρηση των μεταβλητών, τη δειγματοληψία, τον τρόπο πραγματοποίησης της 
έρευνας, τους κύριους περιορισμούς της έρευνας, την προετοιμασία της ανάλυσης 
και τέλος τις στατιστικές μεθόδους ανάλυσης. 
 
6.2 Βασικές αρχές επιστημονικής έρευνας  
Η φιλοσοφία μιας έρευνας μπορεί να είναι είτε οντολογική, είτε 
θετικιστική, είτε ρεαλιστική. Η οντολογία ως φιλοσοφία έρευνας σχετίζεται με τις 
υπονοούμενες ή σαφείς υποθέσεις των ερευνητών για το πώς στοιχειοθετείτε η 
«γνώση». Στην οντολογία επικρατεί η υπόθεση ότι μπορούμε να «μάθουμε» μόνο 
μέσα από τα τελικά αποτελέσματα - «το αποτέλεσμα θα φανεί στην πορεία». Η 
γνώση αποτελείται από ιδέες που λειτουργούν, και συχνά μπορούμε να 
ανακαλύψουμε τι λειτουργεί μόνο δοκιμάζοντας κάποια πράγματα και κάνοντας 
αλλαγές σε καταστάσεις (Κυριαζόπουλος & Σαμαντά, 2011).  
Ο θετικισμός, ο οποίος αποτελεί και τη φιλοσοφία έρευνας στην παρούσα 
μελέτη, εμπερικλείει στοιχεία τόσο από την επαγωγική προσέγγιση, όσο και από 
την παραγωγική. Για μερικούς συγγραφείς, ο θετικισμός είναι μια περιγραφική 
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κατηγορία - μια κατηγορία που περιγράφει μια φιλοσοφική θέση, η οποία μπορεί 
να γίνει αντιληπτή στην έρευνα. Παράλληλα γίνεται μια αρκετά σαφής διάκριση 
μεταξύ θεωρίας και έρευνας (Κυριαζόπουλος & Σαμαντά, 2011). Ο ρόλος της 
έρευνας είναι να ελέγχει τις θεωρίες και να προσφέρει υλικό για την ανάπτυξη 
των νόμων. Ο Plugh (1983 οπ. αν. Παρασκευόπουλος, 1993), περιγράφει ότι από 
την εργασία της έρευνας συγκεντρώνονται στοιχεία πάνω στα οποία βασίζoνται 
γενικεύσιμες προτάσεις οι οποίες μπορούν να ελεγχθούν.  
Αλλά και οι δύο αυτές σχέσεις μεταξύ θεωρίας και έρευνας ενέχουν το 
συμπέρασμα ότι η συγκέντρωση παρατηρήσεων μπορεί να γίνει με τρόπο που δεν 
επηρεάζεται από προ-υπάρχουσες θεωρίες. Επιπλέον, θεωρητικοί όροι που δεν 
μπορούν να τροποποιηθούν άμεσα από την παρατήρηση δεν θεωρούνται 
πραγματικά επιστημονικοί (Αθανασίου, 2000). Για να συμβαίνει αυτό, πρέπει να 
είναι σε θέση να επιδέχονται την ακαμψία της παρατήρησης. 
Η φαινομενολογία τέλος, ασχολείται με το ερώτημα πως τα άτομα 
αντιλαμβάνονται τον κόσμο γύρω τους και ειδικότερα με ποιο τρόπο ο φιλόσοφος 
αποκλείει τις προκαταλήψεις του στην αντίληψη που έχει για τον κόσμο αυτό 
(Παρασκευόπουλος, 1993).  
 
6.3 Σχεδιασμός της έρευνας  
Σύμφωνα με τον Panneerselvam (2014) υπάρχουν πολλές διαφορετικές 
στρατηγικές, τις οποίες μπορεί να ακολουθήσει ένας ερευνητής. Συγκεκριμένα οι 
στρατηγικές αυτές είναι η διεξαγωγή πειράματος, η έρευνα αγοράς, η μελέτη 
περίπτωσης, grounded theory και actual research. Στη παρούσα έρευνα 
αφαιρετικά λειτουργώντας, απορρίφθηκε η διεξαγωγή πειράματος, διότι αυτή η 
μέθοδος είναι κυρίως εργαστηριακή, απορρίφθηκε η έρευνα αγοράς, διότι η 
συγκεκριμένη χρησιμοποιείται κυρίως για την αξιολόγηση απόψεων και 
αντιλήψεων των καταναλωτών, απορρίφθηκε η actual research, διότι βασίζεται σε 
πραγματικά γεγονότα την ώρα που συμβαίνουν, πράγμα αδύνατο για τη 
περίπτωση της παρούσας μελέτης, δεδομένου ότι ο ερευνητής δεν μπορεί να 
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εντοπίσει και να μετρήσει πραγματικά γεγονότα.  
Με βάση τα παραπάνω επιλέχθηκε η grounted theory. Η συγκεκριμένη 
ερευνητική διαδικασία ξεκινά με ένα συγκεκριμένο αντικείμενο εργασίας και στη 
συνέχεια βάση αυτού σχεδιάζεται μια ποσοτική ή ποιοτική ή και τα δυο είδη 
έρευνας ώστε να μελετηθεί η παρούσα έρευνα να αναπτυχθεί και να εξάγει τελικά 
συμπεράσματα (Blumberg, Cooper and Schindler,2014).  
Σκοπός της παρούσας τελικά ποσοτικής διαδικασίας έρευνας είναι να 
αναγνωριστούν οι παράγοντες που επηρεάζουν τη συμπεριφορά του εργαζόμενου 
απέναντι στις αλλαγές., δηλαδή μέσα από τη ποσοτική διαδικασία έρευνας θα 
εξαχθούν τα τελικά συμπεράσματα της μελέτης. Η ποσοτική έρευνα είναι η πλέον 
κατάλληλη μεθοδολογία για την παρούσα έρευνα, αφού η διερεύνηση ενός 
προβλήματος δεν είναι ο σκοπός και στόχος της έρευνας, αλλά η γενίκευση και η 
καθιέρωση των μεταβλητών που αποτελούν το εξεταζόμενο μοντέλο και η 
εφαρμογή αυτού (Fitzgerald, 1997). 
 
6.3.1 Διαδικασία συλλογής δεδομένων 
 Ο τρόπος για να αντληθούν οι απαραίτητες πληροφορίες για την 
έρευνα  ήταν καταρχάς η επιλογή και ο σαφής καθορισμός του θέματος, μετά η 
εξέταση σχετικής βιβλιογραφίας κυρίως αγγλικής και τέλος η πραγματοποίηση 
πρωτογενούς έρευνας.  
 Μετά από ένα διάστημα μίας εβδομάδας αφού συμπληρώθηκαν τα 
ερωτηματολόγια ανώνυμα από προϊστάμενο και εργαζόμενο στις αντίστοιχες 
επιχειρήσεις, παρελήφθησαν για έλεγχο και καταχώρηση τους στο στατιστικό 
πρόγραμμα SPSS 21.00, ώστε να βγουν τα συμπεράσματα που απαιτούνται για να 
είναι έγκυρη η έρευνα της εργασίας μου. 
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 Τέλος να αναφερθεί ενημερωτικά ότι ο χρόνος που χρειάστηκε να 
απαντηθούν τα ερωτηματολόγια ήταν 5 με 10 λεπτά και η διεξαγωγή της έρευνας 
έγινε το χρονικό διάστημα από 1 Δεκεμβρίου 2016 μέχρι 15 Ιανουαρίου 2017. 
  
6.3.2 Επιλογή εργαλείων μέτρησης 
 Τα δεδομένα που αναλύθηκαν σε αυτή τη μελέτη συλλέχθηκαν 
χρησιμοποιώντας εργαλεία μέτρησης μεταφρασμένα από τα αγγλικά στα 
ελληνικά ωστόσο δεν αναλύθηκαν όλα τα στοιχεία που περιλαμβάνονται στο 
ερωτηματολόγιο(εργασιακή παρακίνηση, αυθεντική ηγεσία), καθώς ορισμένα δεν 
σχετίζονταν με τις υποθέσεις της έρευνας. 
Οι έννοιες που μετρήθηκαν είναι οι εξής: 
 Η Οργανωσιακή αλλαγή βασίστηκε στο εργαλείο μέτρησης του Marc 
van Veldhoven, Theo Meijman,   «Het Meten Van Psychosociale  
  Met Een Vragenlijst: De Vragenlijst BelevingEn Beoordeling...» 
Amsterdam, juni 1994. 
 Η Εργασιακή ικανοποίηση βασίστηκε στο εργαλείο μέτρησης των 
KENIOUA Mouluod , BACHIR Boughera , BACHA Foudil Samir «Job 
satisfaction for physical education teachers and its relationship to job 




Mei-Yen Chen, «Validation of the Wood’s Job Satisfaction 
Questionnaire among Taiwanese Nonprofit Sport Organization 
Workers», 20 January 2009. 
 
 Η Εργασιακή απόδοση βασίστηκε στο εργαλείο μέτρησης των Van Dyne, 
L., & LePine, J. A. (1998). «Helping and voice extra-role behaviors: 
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Evidence of construct and predictive validity». Academy of 
Management Journal. 
 
 Η Εργασιακή απόλαυση βασίστηκε στο εργαλείο μέτρησης των 
Shelly Lachish, Michael J. Goldacre and Trevor Lambert, « Associations 
between perceived institutional support, job enjoyment, and intentions 
to work in the United Kingdom: national questionnaire survey of first 
year doctors», Received: 23 January 2016, Accepted: 16 May 2016, 
Published: 23 May 2016. 
 
 
των Bert Schreurs' Nele De Cuyper I.J. Hetty van Emmerik' Guy 
Notelaers' Hans de Wltte,« Job demands and resources and their 
associations with early retirement intentions through recovery need 
and work enjoyment», Dates: Received: 18 Sept. 2009 Accepted: 09 Dec. 
2010 Published: 23 May 2011. 
 
και τέλος των Laura M. Graves Clark University Marian N. Ruderman 
Center for Creative Leadership Patricia J. Ohlott Drexel Hill, Pennsylvania 
Todd J. Weber University of Nebraska–Lincoln, « Driven to Work and 
Enjoyment of Work: Effects on Managers». 
 
6.4 Μέθοδος συλλογής δεδομένων – ερωτηματολόγιο  
Εργαλείο της ποσοτικής έρευνας αποτέλεσε το ερωτηματολόγιο. Το 
ερωτηματολόγιο, που χρησιμοποιείται στην παρούσα έρευνα  έχει στόχο να 
διερευνήσει αυτά που συμβαίνουν πραγματικά στο χώρο. Ενδιαφέρεται επίσης να 
διερευνήσει τα απόψεις των υποκειμένων για τα γεγονότα αυτά αλλά κυρίως να 
διερευνήσει τις κρίσεις τους. Με λίγα λόγια το ερωτηματολόγιο απευθύνεται στο 
γνωστικό επίπεδο και για το λόγο αυτό ονομάζεται ερωτηματολόγιο για τη 
διερεύνηση γεγονότων. Το ερωτηματολόγιο, περιλαμβάνει επίσης ερωτήσεις 
κλειστού τύπου και για το λόγο αυτό θεωρείται κλειστό (Αθανασίου, 2000). 
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Τέλος η δομή του  (Παράρτημα Β),  βασίστηκε σε ερωτηματολόγια 
προηγούμενων αντίστοιχων ερευνών και τελικά διαμορφώθηκε ένα ενιαίο τελικό 
ερωτηματολόγιο με τις έννοιες που εξετάζω.  
 
6.5 Μέτρηση των μεταβλητών  
 Οι συμμετέχοντες χρησιμοποίησαν μια κλίμακα τύπου Likert 7 σημείων 
(1 = διαφωνούν απόλυτα, 7 = συμφωνούν απόλυτα) για να απαντήσουν στα 
στοιχεία. Επιλέχθηκε η κλίμακα αυτή λόγω εγκυρότητας της, εφόσον 
χρησιμοποιήθηκε για να μετρήσει τις ίδιες έννοιες σε προηγούμενες έρευνες. 
 
6.6 Δειγματοληψία  
Το δείγμα ορίζεται από τους Mc Daniel Gates (1995), ως το αριθμητικό 
δεδομένο, βάσει του οποίου ο ερευνητής επιλέγει με τυχαίο ή όχι τρόπο το 
μέγεθος των ερωτώμενων, το οποίο πρόκειται να έχει η έρευνα την οποία θα 
διεξάγει. Ουσιαστικά, το δείγμα βοηθά τον ερευνητή να μπορεί να αποδείξει 
αριθμητικά ότι, όντως οι ερωτώμενοι είναι ικανοποιητικού αριθμού, οπότε και οι 
απαντήσεις όντως επιβεβαίωσαν και τα ερευνητικά ερωτήματα και τις υποθέσεις 
(Mc Daniel,  & Gates, 1995). Ο σωστός λοιπόν προσδιορισμός του πληθυσμού-
στόχου είναι ζωτικής σημασίας (Κυριαζόπουλος & Σαμαντά, 2011). 
 Η μέθοδος δειγματοληψίας διακρίνεται σε δύο κατηγορίες 
(Κυριαζόπουλος & Σαμαντά, 2011): 
1. Δειγματοληψία με πιθανά δείγματα  
- Απλή/ τυχαία δειγματοληψία: εξασφαλίζει την πλήρη αντιπροσώπευση 
του πληθυσμού στο δείγμα, συνεπώς τα αποτελέσματα της έρευνας μπορεί 
να είναι γενικευμένα. Είναι η πιο απλή, αλλά η πιο ακριβή σε κόστος 
μέθοδος. 
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- Στρωματοποιημένη/ κατά στρώματα δειγματοληψία: τα αποτελέσματα της 
μεθόδου αυτής έχουν μεγαλύτερη στατιστική ακρίβεια, καθώς βασίζεται 
στο ότι διαφορετικές υποομάδες στον πληθυσμό επηρεάζουν σε 
διαφορετικό βαθμό το ερευνώμενο μέγεθος. Επιλέγουμε μικρότερα 
δείγματα από κάθε επιμέρους στρώμα του πληθυσμού, το οποίο θεωρείται 
ως ξεχωριστός πληθυσμός, από τα αποτελέσματα του οποίου καταλήγουμε 
στο συνολικό αποτέλεσμα, κατόπιν σταθμίσεως των αποτελεσμάτων κάθε 
στρώματος στον υπολογισμό των τελικών παραμέτρων του δείγματος. 
- Cluster Sampling (δειγματοληψία κατά ομάδες):  Ο πληθυσμός χωρίζεται 
σε υπό-σύνολα, τα οποία διαφέρουν μεταξύ τους και εν συνεχεία γίνεται 
επιλογή ενός τυχαίου (συνήθως μικρού) δείγματος υποσυνόλου, στο οποίο 
γίνονται οι μετρήσεις. 
2. Δειγματοληψία με μη πιθανά δείγματα 
- Δειγματοληψία ποσοστώσεων: είναι το ποσοστό του δείγματος μιας υπο-
ομάδας. Το ποσοστό των μονάδων κάθε στρώματος που επιλέγονται (όχι 
τυχαία), πρέπει να συμβαδίζει με τη δομή του πληθυσμού. 
- Εμπειρικό δείγμα: κριτήριο επιλογής των ατόμων είναι η εύκολη 
πρόσβαση σε αυτά του ερευνητή. 
- Δείγμα ευκολίας: αποτελεί ένα συμπωματικό δείγμα, με κριτήριο επιλογής 
μόνο την ευκολία. 
- Δείγμα χιονοστιβάδας: Ιδιαίτερα χρήσιμο σε πληθυσμούς που υπάρχει 
δυσκολία εύρεσης δείγματος. Επιτυγχάνεται ζητώντας στον ένα 
συμμετέχοντα να προτείνει κάποιον άλλο, κατάλληλο για την έρευνα. 
Στην παρούσα έρευνα επιλέχθηκε η απλή τυχαία δειγματοληψία, η οποία 
εξασφαλίζει την πλήρη αντιπροσώπευση του πληθυσμού στο δείγμα. Το δείγμα 
της έρευνας αποτέλεσαν 120 εργαζόμενοι από τον ιδιωτικό τομέα κυρίως 
μεγάλων επιχειρήσεων. 
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Μετά έγινε εκτύπωση του ερωτηματολογίου και μοιράστηκε σε έντυπη μορφή 
αλλά και με email σε επιχειρήσεις πάνω από δέκα άτομα στις οποίες έχει γίνει 
κάποια οργανωσιακή αλλαγή. 
 
6.7 Προετοιμασία ανάλυσης  
Μετά την ολοκλήρωση και συμπλήρωση των ερωτηματολογίων έγινε 
καταχώρηση των δεδομένων στο SPSS 21.00 Τα ερωτηματολόγια αριθμήθηκαν 
και κωδικοποιήθηκαν οι ερωτήσεις. Συγκεκριμένα τα δεδομένα εισήχθησαν (data 
entry) σε ένα αρχείο, το οποίο ήταν κατάλληλο για ανάλυση. Στη συνέχεια 
καθορίστηκαν κωδικοί που αναπαριστούσαν τις απαντήσεις–παρατηρήσεις – 
μετρήσεις που συλλέχθηκαν.  
Καθορίστηκαν όλα τα ονόματα των μεταβλητών και των κωδικών 
αριθμών που αντιστοιχούσαν σε κάθε τιμή. Τα δεδομένα καταχωρήθηκαν στη 
συνέχεια, στον επεξεργαστή δεδομένων (Data Editor) σε μορφή πίνακα. Οι 
γραμμές αντιστοιχούσαν στις μονάδες του δείγματος (cases). Οι στήλες 
αντιστοιχούσαν στις μεταβλητές (variables). Κάθε περίπτωση περιεγράφηκε με 
τον ίδιο αριθμό μεταβλητών, οι οποίες εκφράζουν διάφορα χαρακτηριστικά που 
καταγράφηκαν κατά τη διάρκεια της έρευνας. Όλα τα δεδομένα ήταν αριθμητικά.  
Τα δεδομένα από κάθε περίπτωση καταλάμβαναν μόνο μια γραμμή (row). 
Επίσης κάθε στήλη (column) περιείχε δεδομένα της ίδιας μεταβλητής για όλε στις 
περιπτώσεις. Σε πρώτο στάδιο έγινε χρήση περιγραφικής στατιστικής. Τα 
δεδομένα μελετήθηκαν ως προς την τάση, τις αναλογίες και τα ποσοστά. Εν 
συνεχεία ακολούθησαν οι μέθοδοι της στατιστικής ανάλυσης που αναφέρονται 
στην επόμενη ενότητα. 
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6.8 Στατιστικές μέθοδοι ανάλυσης  
 Στην παρούσα έρευνα χρησιμοποιήθηκε περιγραφική και επαγωγική 
στατιστική. Μέσω της περιγραφικής στατιστικής (συχνότητες, ποσοστά, μέσες 
τιμές, τυπικές αποκλίσεις κ.α.) αποτυπώθηκαν τα δημογραφικά χαρακτηριστικά 
του δείγματος και οι απόψεις τους στις κλίμακες του ερωτηματολογίου. Μέσω 
της επαγωγικής στατιστικής ελέγχθηκαν οι υποθέσεις της έρευνας. Πιο 
συγκεκριμένα χρησιμοποιήθηκε ο δείκτης συσχέτισης του Pearson, η ανάλυση 
διακύμανσης και η γραμμική παλινδρόμηση. Η ανάλυση πραγματοποιήθηκε 
χρησιμοποιώντας το στατιστικό πρόγραμμα SPSS 21.0.  
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 Κεφάλαιο 7ο  Ερευνητικά αποτελέσματα 
7.1 Εισαγωγή  
Στην ενότητα αυτή παρουσιάζεται η ανάλυση αξιοπιστίας,  η ανάλυση 
διακύμανσης,  η περιγραφική στατιστική,  η ανάλυση συσχέτισης και η γραμμική 
παλινδρόμηση.  
 
7.2 Ανάλυση αξιοπιστίας   
Για τον έλεγχο αξιοπιστίας των ερωτηματολογίων χρησιμοποιήθηκε ο 
δείκτης Cronbach’s alpha. Τα αποτελέσματα που προέκυψαν ήταν τα εξής:  
εργασιακή απόλαυση (,776),  εργασιακή ικανοποίηση (,508), οργανωσιακή 
αλλαγή (,873), εργασιακή απόδοση (,906).   
 
7.3 Ανάλυση Διακύμανσης  
7.3.1 Προϋποθέσεις ανάλυσης Διακύμανσης  
Στην ενότητα αυτή εξετάζουμε αν το εκπαιδευτικό επίπεδο των 
εργαζομένων διαφοροποιεί τις απαντήσεις τους στους παράγοντες που αφορούν 
την εργασιακή απόδοση, την εργασιακή απόλαυση, την εργασιακή ικανοποίηση 
και  την οργανωσιακή αλλαγή. Τα δεδομένα λογαριθμοποιήθηκαν έτσι ώστε οι 
μεταβλητές που προαναφέρθηκαν να ακολουθούν όσο το δυνατόν περισσότερο 
την κανονική κατανομή. Επιπλέον έγινε έλεγχος ομοιογένειας με το τεστ του 
Levene. Ανάλογα με το αποτέλεσμα χρησιμοποιήθηκε η στατιστική συνάρτηση 
του Fisher ή του Welch. Κατόπιν χρησιμοποιήθηκε ο post hoc έλεγχος του 
Tamhane.  
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7.3.2 Η ανάλυση Διακύμανσης  
Πίνακας 1: Έλεγχος ομοιογένειας  
Test of Homogeneity of Variances 
 Levene Statistic df1 df2 Sig. 
ln(Εργασιακή.Απόλαυση) 4,133 3 112 ,008 
ln(Εργασιακή απόδοση) 3,335 3 112 ,022 
ln(Εργασιακή Ικανοποίηση) ,810 3 112 ,491 
ln(Οργανωσιακή αλλαγή) 6,469 3 112 ,000 
     
Σύμφωνα με τον παραπάνω πίνακα παρατηρούμε ότι μόνο για την 
εργασιακή ικανοποίηση ισχύει η μηδενική υπόθεση ως προς την ισότητα των 
διασπορών μεταξύ των εκπαιδευτικών επιπέδων. Σε αυτή την περίπτωση θα 
εφαρμοστεί η στατιστική συνάρτηση του Fisher ενώ στις άλλες του Welch.  
 
Πίνακας 2: Ανάλυση διασποράς, Fisher  
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  Sum of Squares df Mean Square F Sig. 
ln(Εργασιακή 
Ικανοποίηση) 
Between Groups ,150 3 ,050 1,733 ,164 
Within Groups 3,226 112 ,029   
Total 3,376 115    
Παρατηρούμε ότι δεν υπάρχουν στατιστικά σημαντικές διαφορές μεταξύ 
των εκπαιδευτικών επιπέδων ως προς την εργασιακή ικανοποίηση. 
 
Πίνακας 3: Ανάλυση διασποράς, Welch 
Robust Tests of Equality of Means 
  Statistica df1 df2 Sig. 
ln(Εργασιακή.Απόλαυση) Welch 5,721 3 50,378 ,002 
ln(Εργασιακή απόδοση) Welch 2,094 3 57,491 ,111 
ln(Οργανωσιακή αλλαγή) Welch 7,809 3 52,620 ,000 
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a. Asymptotically F distributed. 
Παρατηρούμε ότι  υπάρχουν στατιστικά σημαντικές διαφορές μεταξύ των 
εκπαιδευτικών επιπέδων ως προς την εργασιακή απόλαυση  και την οργανωσιακή 
αλλαγής. Από τον έλεγχο του Tamhane (Παράρτημα) βρέθηκε ότι οι απόφοιτοι 
ΑΕΙ έχουν υψηλότερη εργασιακή απόλαυση έναντι των αποφοίτων ΤΕΙ (p=,004) 
και των αποφοίτων λυκείου (p=,046),  οι απόφοιτοι ΑΕΙ αξιολογούν την 
οργανωσιακή αλλαγή χαμηλότερα έναντι των αποφοίτων ΤΕΙ (p=,000), οι 
απόφοιτοι ΤΕΙ αξολογούν υψηλότερα την οργανωσιακή αλλαγή έναντι των 
αποφοίτων λυκείου (p=,045).  
 
.4 Περιγραφική Στατιστική  
7.4.1 Καταγραφή Συχνοτήτων  
Πίνακας 4: Φύλο εργαζομένων 
 Συχνότητα Ποσοστό  Έγκυρο ποσοστό  Αθροιστικό ποσοστό  
 άνδρας 56 46,3 46,3 46,3 
γυναίκα 65 53,7 53,7 100,0 
Σύνολο 121 100,0 100,0  
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Παρατηρούμε ότι η αναλογία ανδρών και γυναικών στο δείγμα των 
εργαζομένων  ήταν 46,3% και 53,7% αντίστοιχα.  
 
Πίνακας 5: Επίπεδο εκπαίδευσης  
 Συχνότητα Ποσοστό  Έγκυρο ποσοστό  Αθροιστικό ποσοστό  
 Απόφοιτος Γυμνασίου/Λυκείου 35 28,9 28,9 28,9 
Απόφοιτος Τ.Ε.Ι. 26 21,5 21,5 50,4 
Απόφοιτος Α.Ε.Ι. 36 29,8 29,8 80,2 
Κάτοχος Μεταπτυχιακού τίτλου 19 15,7 15,7 95,9 
Άλλο 5 4,1 4,1 100,0 
Σύνολο 121 100,0 100,0  
Σύμφωνα με τον πίνακα 5 το 28,9% του δείγματος των εργαζομένων είχε 
εκπαίδευση γυμνασίου/λυκείου, το 29,8% ήταν απόφοιτοι ΑΕΙ, το 21,5% ήταν 
απόφοιτοι ΤΕΙ, το 15,7% κατείχε μεταπτυχιακό τίτλο και το υπόλοιπο 4,1% είχε 
διαφορετικό επίπεδο εκπαίδευσης.  
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Πίνακας 6: Οικογενειακή κατάσταση 
 Συχνότητα Ποσοστό  Έγκυρο ποσοστό  Αθροιστικό ποσοστό  
 Άγαμος 41 33,9 33,9 33,9 
Έγγαμος 74 61,2 61,2 95,0 
Άλλο 6 5,0 5,0 100,0 
Σύνολο 121 100,0 100,0  
Σύμφωνα με τον πίνακα 6 το 61,2% των  εργαζομένων ήταν έγγαμοι, το 
33,9% άγαμοι και το 5% είχε διαφορετική οικογενειακή κατάσταση.  
 
Πίνακας 7: Υφιστάμενοι  
 Συχνότητα Ποσοστό  Έγκυρο ποσοστό  Αθροιστικό ποσοστό  
 ΝΑΙ 63 52,0 52,0 52,0 
ΟΧΙ 58 48,0 46,3 100,0 
Σύνολο 121 100,0 100,0  
Σύμφωνα με τον πίνακα 7 το 52% των προϊσταμένων ανέφερε ότι είχε 
υφισταμένους.  
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Πίνακας 8: Κλάδος επιχείρησης  
 Συχνότητα Ποσοστό  Έγκυρο ποσοστό  Αθροιστικό ποσοστό  
 ΑΕΒΕ 2 1,7 1,7 1,7 
ΑΝΩΝΥΜΗ_ΕΤΑΙ 2 1,7 1,7 3,3 
ΒΙΟΜ/ΚΗ-ΕΜΠΟ 4 3,3 3,3 6,6 
ΒΙΟΜΗΧΑΝΙΑ 50 41,3 41,3 47,9 
ΒΙΟΜΗΧΑΝΙΚΗ 17 14,0 14,0 62,0 
ΕΜΠΟΡΙΚΗ 41 33,9 33,9 95,9 
ΜΕΤΑΦΟΡΕΣ 2 1,7 1,7 97,5 
ΠΑΡΟΧΗΣ ΥΠΗΡΕΣΙΩΝ 1 ,8 ,8 98,3 
ΤΕΧΝΙΚΗ ΕΤΑΙΡΕΙΑ 2 1,7 1,7 100,0 
Σύνολο 121 100,0 100,0  
Το 33,9% των εταιρειών ήταν εμπορικές, 41,3% βιομηχανίες και το 14,3% 
βιομηχανικές.  
 
7.4.2 Κεντρική τάση, Διασπορά και κατανομή μεταβλητών  
Institutional Repository - Library & Information Centre - University of Thessaly
26/03/2018 03:27:29 EEST - 137.108.70.7
Οι επιπτώσεις της οργανωσιακής αλλαγής στη στάση και συμπεριφορά των εργαζομένων 




Πίνακας 9: Ηλικία  
N Ελάχιστη Μέγιστη M ΤΑ Λοξότητα 
121 24 56 36,93 8,179 ,308 
      
Ο μέσος όρος ηλικίας των εργαζομένων ήταν τα 36,93 έτη με τυπική 
απόκλιση ίση με 8,17. Ο μικρότερος σε ηλικία εργαζόμενος ήταν 24 ετών και ο 
μεγαλύτερος 56. Ακόμα παρατηρούμε ότι υπάρχει θετική ασυμμετρία που 
σημαίνει υψηλή σχετικά συγκέντρωση των ηλικιών στο αριστερό άκρο της 
κατανομής, δηλαδή οι εργαζόμενοι είναι σχετικά μικροί σε ηλικία.  
 
Πίνακας 10: Προϋπηρεσία  




121 0 30 8,4017 6,95386 48,3562 0,85 
Προϋπηρεσία στη 
συγκεκριμένη επιχείρηση 
121 0,6 30 7,6802 7,10644 50,5015 1,377 
Συνολική προϋπηρεσία 121 0,6 36 14,0793 9,16483 83,9941 0,373 
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Σύμφωνα με τον παραπάνω πίνακα ο  μέσος χρόνος προϋπηρεσίας των 
εργαζομένων στη συγκεκριμένη θέση ήταν 8,4 έτη με τυπική απόκλιση ίση με 
6,95.  Ο μικρότερος χρόνος προϋπηρεσίας των εργαζομένων στη συγκεκριμένη 
θέση ήταν 0 έτη και ο μεγαλύτερος 30 έτη.  Επιπλέον ο μέσος χρόνος 
προϋπηρεσίας στη συγκεκριμένη επιχείρηση ήταν 7,68 έτη με τυπική απόκλιση 
ίση με 7,10.  
Ο μικρότερος χρόνος προϋπηρεσίας στη συγκεκριμένη επιχείρηση ήταν 
0,6 έτη και η μεγαλύτερη 30 έτη. Επιπρόσθετα πρέπει να τονίσουμε ότι για την 
προϋπηρεσία των προϊσταμένων, τη προϋπηρεσία στη συγκεκριμένη θέση 
εργασίας και στη συγκεκριμένη επιχείρηση υπάρχει θετική ασυμμετρία που 
σημαίνει ότι υπάρχει σχετικά μεγάλη συγκέντρωση ετών προϋπηρεσίας στο 
αριστερό μέρος της κατανομής, δηλαδή με σχετικά μικρή προϋπηρεσία.  
 
Πίνακας 11: Περιγραφικά μέτρα των διαστάσεων του ερωτηματολογίου   
 N Ελάχιστη Μέγιστη M ΤΑ Διακύμανση Λοξότητα  
Εργασιακή Απόλαυση 121 1,67 6,22 4,5234 1,03055 1,0620 -0,47 
Εργασιακή 
Ικανοποίηση 
121 2,75 6,11 4,7505 0,76698 0,5883 -0,44 
Οργανωσιακή αλλαγή 121 1 7 4,5002 1,40424 1,9719 -0,196 
Εργασιακή απόδοση 121 2,5 7 5,4876 0,94677 0,8964 -0,772 
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Σύμφωνα με τον παραπάνω πίνακα παρατηρούμε ότι το δείγμα της 
έρευνας αξιολόγησε σε μέτριο επίπεδο την εργασιακή απόλαυση (εργαζόμενοι) 
(Μ=4,52, ΤΑ=1,03) και την οργανωσιακή αλλαγή (Μ=4,50, ΤΑ=1,40). Επιπλέον 
αξιολογήθηκαν σε αρκετά καλό επίπεδο η εργασιακή ικανοποίηση (Μ=4,75, 
ΤΑ=,76) και  εργασιακή απόδοση (Μ=5,48, ΤΑ=0,94).   Όλες οι κλίμακες είχαν  
αρνητική ασυμμετρία που σημαίνει υψηλή συγκέντρωση τιμών στο δεξί σκέλος 
της κατανομής.  
Πίνακας 12: Περιγραφικά μέτρα των χαρακτηριστικών προσωπικότητας των 
εργαζομένων 
 N Ελάχιστη Μέγιστη M ΤΑ Διακύμανση  Λοξότητα 
Είμαι αισιόδοξος/η. 121 1 7 5,55 1,443 2,082 -0,803 
Έχω υψηλή αυτοεκτίμηση. 121 2 7 5,5 1,361 1,852 -0,697 
Μου αρέσει να πειραματίζομαι. 121 2 7 5,16 1,517 2,301 -0,446 
Είμαι πειθαρχημένος/η. 121 2 7 5,88 1,144 1,309 -1,042 
Είμαι αγχώδης. 121 1 7 5,33 1,719 2,955 -1,087 
Είμαι δραστήριος/α. 121 1 7 5,9 1,143 1,306 -1,198 
Είμαι ικανός/ή να αντεπεξέρχομαι στα 
περισσότερα προβλήματα. 
121 1 7 5,89 1,109 1,230 -1,499 
Εγώ καθορίζω τι θα γίνει στη ζωή μου. 121 1 7 5,56 1,258 1,583 -0,679 
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Λαμβάνω εύκολα αποφάσεις. 121 1 7 5,15 1,37 1,877 -0,589 
Έχω καθαρό μυαλό. 121 3 7 5,5 1,096 1,201 -0,356 
Γενικά, είμαι ικανοποιημένος/η με τον 
εαυτό μου. 
121 4 7 5,74 0,938 0,880 -0,309 
Όταν προσπαθώ, συνήθως επιτυγχάνω. 121 4 7 5,73 1,072 1,149 -0,3 
        
Σύμφωνα με τον παραπάνω πίνακα οι εργαζόμενοι αξιολόγησαν τον εαυτό 
τους ως αρκετά αισιόδοξο (Μ=5,55, ΤΑ=1,44), με υψηλή αυτοεκτίμηση (Μ=5,50, 
ΤΑ=1,36), με ενδιαφέρον για πειραματισμούς (Μ=5,16, ΤΑ=1,51), με πειθαρχία 
(Μ=5,88, ΤΑ=1,14), με άγχος (Μ=5,33, ΤΑ=1,71), δραστήριοι (Μ=5,90, 
ΤΑ=1,14), με ικανότητα να αντεπεξέρχονται στα περισσότερα προβλήματα 
(Μ=5,89, ΤΑ=1,10), με έλεγχο στη ζωή τους (Μ=5,56, ΤΑ=1,25), με δυνατότητα 
εύκολη λήψης αποφάσεων (Μ=5,15, ΤΑ=1,37), με καθαρό μυαλό (Μ=5,50, 
ΤΑ=1,09), ικανοποιημένοι από τους εαυτούς τους (Μ=5,74, ΤΑ=,938) και με 
επιτυχίες όταν προσπαθούν (Μ=8,73, ΤΑ=1,07).  
7.5 Συσχέτιση Εννοιών  
































































Εργασιακή.Απόλαυση 1 ,573** -,396** ,523** 
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,573** 1 -,407** ,438** 
Οργανωσιακή αλλαγή  -,396** -,407** 1 -,307** 
Εργασιακή απόδοση ,523** ,438** -,307** 1 
Σύμφωνα με τον παραπάνω πίνακα παρατηρούμε ότι υπάρχει στατιστικά 
σημαντική θετική συσχέτιση της εργασιακής απόλαυσης  σύμφωνα με τους 
εργαζομένους   σε σχέση με την  εργασιακή απόδοση(r=,523, p<,001) και  την 
εργασιακή ικανοποίηση (r=,573, p<,001). Επιπλέον παρατηρούμε ότι η 
οργανωσιακή αλλαγή συσχετίζεται αρνητικά σε στατιστικά σημαντικό επίπεδο με 
την εργασιακή απόλαυση των εργαζομένων (r=-,396, p<,001), την εργασιακή 
ικανοποίηση (r=-,407, p<,001) και  την εργασιακή απόδοση (r=-,307,p<,01).  
Τέλος υπάρχει στατιστικά σημαντική θετική συσχέτιση της εργασιακής 
ικανοποίησης  σε σχέση με την  εργασιακή απόδοση(r=,438, p<,001) 
 
7.6 Ανάλυση Παλινδρόμησης  
7.6.1 Προϋποθέσεις ανάλυσης παλινδρόμησης  
Στην παρούσα ενότητα υπολογίστηκε ένα γραμμικό μοντέλο με 
εξαρτημένη μεταβλητή την εργασιακή απόδοση των εργαζομένων, ανεξάρτητη 
μεταβλητή την οργανωσιακή αλλαγή και μεσολαβητικές μεταβλητές (mediator 
variables) την εργασιακή απόλαυση και την εργασιακή ικανοποίηση. Για τις 
υποθέσεις του γραμμικού μοντέλου ελέγξαμε την γραμμικότητα, την 
αυτοσυσχέτιση, την πολυσυγραμμικότητα την ετεροσκεδαστικότητα και την 
κανονικότητα. Επίσης ως εξαρτημένη μεταβλητή χρησιμοποιήσαμε τον φυσικό 
λογάριθμο της εργασιακής απόδοσης έτσι ώστε να προσεγγίζουμε περισσότερο 
την κανονική κατανομή.   
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7.6.2 Η ανάλυση παλινδρόμησης  
Στα παρακάτω γραφήματα παρουσιάζεται ο έλεγχος γραμμικότητας. Από 
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Model R R Square Adjusted R Square 
Std. Error of the 
Estimate Durbin-Watson 
1 ,581a ,338 ,321 ,16115 1,541 
a. Predictors: (Constant), ln(Οργανωσιακή αλλαγή), ln(Εργασιακή.Απόλαυση), ln(Εργασιακή 
Ικανοποίηση) 
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Model R R Square Adjusted R Square 
Std. Error of the 
Estimate Durbin-Watson 
1 ,581a ,338 ,321 ,16115 1,541 
a. Predictors: (Constant), ln(Οργανωσιακή αλλαγή), ln(Εργασιακή.Απόλαυση), ln(Εργασιακή 
Ικανοποίηση) 
b. Dependent Variable: ln(Εργασιακή απόδοση) 
Σύμφωνα με τον παραπάνω πίνακα παρατηρούμε ότι ο συντελεστής 
προσδιορισμού είναι ίσος με ,338, δηλαδή το 33,8% της μεταβλητότητας της 
εξαρτημένης μεταβλητής εξηγείται από τις ανεξάρτητες μεταβλητές. Ακόμα ο 
δείκτης Durbin Watson είναι ίσος με 1,54 που σημαίνει ότι δεν υπάρχει σοβαρό 
πρόβλημα αυτοσυσχέτισης μεταξύ των καταλοίπων (αποδεκτές τιμές 1-3).  
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Πίνακας 15: Ανάλυση διασποράς του γραμμικού μοντέλου 
ANOVA
b 
Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 
1 Regression 1,552 3 ,517 19,918 ,000a 
Residual 3,038 117 ,026   
Total 4,590 120    
a. Predictors: (Constant), ln(Οργανωσιακή αλλαγή), ln(Εργασιακή.Απόλαυση), ln(Εργασιακή Ικανοποίηση) 
b. Dependent Variable: ln(Εργασιακή απόδοση) 
Από τον παραπάνω πίνακα προκύπτει ότι το παρόν γραμμικό μοντέλο 
είναι στατιστικά σημαντικό.  
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B Std. Error Beta Tolerance VIF 
1 (Constant) ,941 ,182  5,173 ,000   
ln(Εργασιακή.Απόλαυση) ,335 ,070 ,447 4,814 ,000 ,655 1,527 
ln(Εργασιακή 
Ικανοποίηση) 
,187 ,107 ,164 1,755 ,082 ,644 1,552 
ln(Οργανωσιακή αλλαγή) -,028 ,044 -,054 -,644 ,521 ,811 1,233 
a. Dependent Variable: ln(Εργασιακή απόδοση) 
Από τον παραπάνω πίνακα προκύπτει ότι είναι στατιστικά σημαντικός ο 
συντελεστής της εργασιακής απόλαυσης (p=,000). Αυτό σημαίνει ότι για 1% 
αύξησης της εργασιακής απόλαυσης αυξάνεται κατά 0,33% η εργασιακή 
απόδοση. Ακόμα παρατηρούμε ότι δεν υπάρχει πρόβλημα πολυσυγραμμικότητας 
στο μοντέλο καθώς όλες οι τιμές VIF είναι κάτω από την τιμή 10.  
Από το γράφημα 4 παρατηρούμε ότι δεν υπάρχει πρόβλημα 
ετεροσκεδαστικότητας.  
 
Institutional Repository - Library & Information Centre - University of Thessaly
26/03/2018 03:27:29 EEST - 137.108.70.7
Οι επιπτώσεις της οργανωσιακής αλλαγής στη στάση και συμπεριφορά των εργαζομένων 





Διάγραμμα 4. Συσχέτιση  των εκτιμώμενων τιμών με τα κατάλοιπα 
 
Από το γράφημα 5 παρατηρούμε ότι τα κατάλοιπα προσεγγίζουν σε 
ικανοποιητικό  βαθμό την κανονική κατανομή.  
 
Institutional Repository - Library & Information Centre - University of Thessaly
26/03/2018 03:27:29 EEST - 137.108.70.7
Οι επιπτώσεις της οργανωσιακής αλλαγής στη στάση και συμπεριφορά των εργαζομένων 





Διάγραμμα 5. Ιστογραμμα καταλοίπων  
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8.1 Συζήτηση  
Από την περιγραφική ανάλυση βρέθηκε ότι το δείγμα της έρευνας 
αξιολόγησε σε μέτριο επίπεδο την εργασιακή απόλαυση και  την οργανωσιακή 
αλλαγή. Επιπλέον αξιολογήθηκαν σε αρκετά καλό επίπεδο η εργασιακή 
ικανοποίηση και  η εργασιακή απόδοση 
Επίσης βρέθηκε ότι εργαζόμενοι αξιολόγησαν τον εαυτό τους ως αρκετά 
αισιόδοξο, με υψηλή αυτοεκτίμηση, με ενδιαφέρον για πειραματισμούς, με 
πειθαρχία, με άγχος, αυτοχαρακτηρίστηκαν δραστήριοι, με ικανότητα να 
αντεπεξέρχονται στα περισσότερα προβλήματα, με έλεγχο στη ζωή τους, με 
δυνατότητα εύκολη λήψης αποφάσεων, με καθαρό μυαλό, ικανοποιημένοι από 
τους εαυτούς τους και με επιτυχίες όταν προσπαθούν.  
Από τον έλεγχο υποθέσεων βρέθηκε ότι υπάρχει στατιστικά σημαντική 
αρνητική συσχέτιση μεταξύ της οργανωσιακής αλλαγής με την εργασιακή 
απόδοση. Όταν δηλαδή αυξάνεται η οργανωσιακή αλλαγή τότε βελτιώνεται και η 
εργασιακή απόδοση.  
Ακόμα  βρέθηκε ότι υπάρχει στατιστικά σημαντική αρνητική συσχέτιση 
μεταξύ της μεταξύ της οργανωσιακής αλλαγής με την εργασιακή ικανοποίηση. 
Επιπλέον βρέθηκε  ότι  υπάρχει στατιστικά σημαντική θετική συσχέτιση μεταξύ 
της εργασιακής απόδοσης με την εργασιακή ικανοποίηση. Επιπρόσθετα βρέθηκε 
ότι υπάρχει  στατιστικά σημαντική αρνητική συσχέτιση μεταξύ της οργανωσιακής 
αλλαγής με την εργασιακή απόλαυση.  
Η ανάλυση κατέληξε ακόμα ότι υπάρχει στατιστικά σημαντική θετική 
συσχέτιση της εργασιακής απόδοσης σε σχέση με την  εργασιακή απόλαυσης.  
Επιπλέον από την ανάλυση διασποράς  βρέθηκε οι απόφοιτοι ΑΕΙ έχουν 
υψηλότερη εργασιακή απόλαυση έναντι των αποφοίτων ΤΕΙ και των αποφοίτων 
λυκείου, οι απόφοιτοι ΑΕΙ αξιολογούν την οργανωσιακή αλλαγή χαμηλότερα 
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έναντι των αποφοίτων ΤΕΙ και  οι απόφοιτοι ΤΕΙ αξιολογούν υψηλότερα την 
οργανωσιακή αλλαγή έναντι των αποφοίτων λύκειο.  
Τέλος από την γραμμική παλινδρόμηση βρέθηκε ότι η εργασιακή 
απόδοση δεν επηρεάζεται από την εργασιακή ικανοποίηση και την οργανωσιακή 
αλλαγή. Αυτό σημαίνει ότι δεν επαρκούν τα στοιχεία για να δεχτούμε τις 
υποθέσεις 1, 2, 3, και 4. Παρόλα αυτά βρέθηκε ότι για 1% αύξησης της 
εργασιακής απόλαυσης αυξάνεται κατά 0,33% η εργασιακή απόδοση.  
 
Συμπεράσματα - Επίλογος 
Μέσα από τη παρούσα μελέτη και κατόπιν ολοκλήρωσης θεωρίας και 
έρευνας, προέκυψε ότι θεωρείται πρωτεύουσας σημασίας οι επιχειρήσεις του 
σήμερα να βρίσκουν τον τρόπο και τις κατάλληλες διαδικασίες ώστε να επιτύχουν 
τη κατάλληλη διαδικασία αλλαγής γιατί μέσα από αυτή τη διαδικασία θα 
οδηγηθούν στην επιτυχία.  
Πολλοί ερευνητές ανάφεραν ότι η αλλαγή είναι ένα έμφυτο στοιχείο του 
ανθρώπου αλλά και ευρύτερα κάθε οργανισμού, η ίδια η ύπαρξη είναι συνώνυμο 
της αλλαγής, ότι αλλάζει έχει και τη δυνατότητα να βελτιωθεί άρα και να 
καταστεί καλύτερο μέσα στο χρόνο. Ένα σημαίνον στοιχείο της αλλαγής είναι η 
ασάφεια, η οποία σχετίζεται με την οργανωσιακή συμπεριφορά, την κουλτούρα 
και τέλος τη διαδικασία λήψης αποφάσεων  
Ως ασαφή κατάσταση σε έναν οργανισμό, ορίζεται μια διαδικασία η οποία 
δεν μπορεί να οριστεί, περιγραφτεί, κατηγοριοποιηθεί. Η ασάφεια ορίζεται μέσα 
από την υποκειμενική αντίληψη του ατόμου και προσδιορίζεται μέσα από έννοιες 
όπως αβεβαιότητα, αμφισημία, μη αμεσότητα, αοριστία και τέλος μη αδιαφάνεια.  
Οι αλλαγές έχουν να κάνουν με ασαφείς και αβέβαιες καταστάσεις. Όταν 
δεν υπάρχει επαρκής πληροφόρηση τότε ένας οργανισμός μπορεί να βιώνει 
συγχρόνως αβεβαιότητα και ασάφεια. Η αλλαγή είναι μια κατάσταση που οδηγεί 
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στην ασάφεια, που ανάγεται σε αβέβαιες καταστάσεις.  
Ένας οργανισμός και συγκεκριμένα τα στελέχη του για να διαχειριστούν 
τη παρούσα κατάσταση θα πρέπει να μάθουν μέσα από συγκεκριμένες 
εκπαιδευτικές διαδικασίες να προσαρμόζονται, να καταντούν το τι συμβαίνει για 
να μπορούν να το υποστηρίξουν και να το αναπτύξουν.  
Οι αλλαγές εφαρμόζονται επειδή οι επιχειρήσεις τις έχουν ανάγκη, και 
επιτυγχάνουν όταν καθορίζονται από συγκεκριμένες παραμέτρους σχεδιασμού 
και προγραμματισμού.  Η αβεβαιότητα θεωρείται μια κατάσταση η οποία μπορεί 
να βελτιωθεί όταν καλυφθεί το κενό ανάμεσα στην παρεχόμενη γνώση και τη 
γνώση που χρειάζεται ένας οργανισμός. Σε άλλη περίπτωση όταν ένας 
οργανισμός έχει λιγότερη πληροφόρηση από αυτή που πραγματικά χρειάζεται 
προκαλείται στα στελέχη του, ένα αίσθημα αβεβαιότητας που τα οδηγεί σε 
αρνητισμό, ενώ επιφέρει και εσωτερικές συγκρούσεις.  
Η εκάστοτε επιχείρηση δε πρέπει να αντιδρά όπως αντιδρά ένας 
καταναλωτής ο οποίος αγοράζει κάτι επειδή το ορίζει η αγορά ή το κοινωνικό του 
περιβάλλον. Οι εταιρίες θα πρέπει να προβαίνουν σε στρατηγικές εσωτερικές 
διαφοροποιήσεις ακολουθώντας τις αρχές του μάνατζμεντ και έχοντας ως 
κριτήριο το συμφέρον τους.  
Για κάθε επιχείρηση ή οργανισμό  η αλλαγή έχει κάποιο κόστος, κανένας 
δε προτίθεται να πληρώσει απλά για να πει ότι άλλαξε, γιατί αν το κάνει απλά θα 
χάσει και σε οικονομικούς πόρους και σε μερίδιο.  
Επί παραδείγματι αν κάποιος επενδύσει σ’ ένα νέο πληροφοριακό 
σύστημα επειδή όλη η αγορά το έκανε, χωρίς να εξετάσει κάποιες παραμέτρους 
κόστους, χρόνου, επιλογών κ.λπ., είναι σίγουρο ότι θα αποτύχει μ’ αποτέλεσμα να 
δημιουργήσει πρόβλημα στη λειτουργία της επιχείρησης του (Kanter, Stein and 
Jick, 2008).  
Σε γενικές γραμμές όταν ένας οργανισμός αποφασίζει να αναβαθμισθεί 
τεχνολογικά και επενδύει σε υπολογιστές ή νέο λογισμικό, για μια μερίδα του 
Institutional Repository - Library & Information Centre - University of Thessaly
26/03/2018 03:27:29 EEST - 137.108.70.7
Οι επιπτώσεις της οργανωσιακής αλλαγής στη στάση και συμπεριφορά των εργαζομένων 




προσωπικού του αυτό αποτελεί μια ασαφής κατάσταση, σε σχέση με τη χρήση 
των υπολογιστών, τη διαχείριση του λογισμικού και γενικά αναφορικά με τη νέα 
τάξη πραγμάτων που θα τεθεί στις λειτουργίες και διαδικασίες του οργανισμού.   
Η κατάσταση αυτή επιφέρει αντιδράσεις, αναπτύσσει εσωτερικές 
συγκρούσεις και γενικά είναι μια κατάσταση που ενώ θα έπρεπε να λειτουργεί 
θετικά για τον οργανισμό, έχει αντίθετα αποτελέσματα. 
 Η οικονομική κρίση αναγκάζει πια τις επιχειρήσεις να μελετούν πολλούς 
και διαφορετικούς τρόπους προκειμένου να διαφοροποιηθούν να αλλάξουν. Όλα 
ξεκινούν από μια αλλαγή και καταλήγουν πάλι εκεί.  
 Για παράδειγμα καινοτόμος είναι και αυτός που αλλάζει, αυτός δηλαδή 
που έχει το θάρρος να αλλάξει την εταιρία του η και ακόμα ν’ αλλάξει τη ροή μια 
ολόκληρης αγοράς, ανταγωνιστικός θεωρείται αυτός που διαφοροποιείται, αυτός 
δηλαδή που άλλαξε κάτι πρώτος με επιτυχία και κατάφερε και διαφοροποιήθηκε 
από τον ανταγωνισμό κ.λπ. 
 Θεωρείται πάρα πολύ σημαντικός παράγοντας η Ποιότητα στην 
εργασιακή και προσωπική ζωή και κατ’ επέκταση η εξισορρόπηση τους ήταν 
ανέκαθεν δύσκολη υπόθεση.  
 Πάντα υπήρχαν άνθρωποι με παιδιά και ηλικιωμένους γονείς που 
χρειάζονταν φροντίδα. Η εργασία εναντίον της προσωπικής ζωής ήταν ένα 
παιχνίδι στο οποίο χωρούσε μόνο ένας νικητής. Έχουν άραγε αλλάξει οι καιροί ; 
 Η απάντηση είναι «ναι» και «όχι». Από την μια μεριά, οι εντυπωσιακές 
δημογραφικές αλλαγές, όπως είναι συνεχής αύξηση του αριθμού των γυναικών, 
και κατ΄ επέκταση του αριθμού των εργαζομένων μητέρων, τοποθέτησαν στο 
επίκεντρο το θέμα « εργασία και προσωπική ζωή».  
 Σκοπός ήταν να αναγνωριστούν οι παράγοντες που επηρεάζουν τη 
συμπεριφορά του εργαζόμενου απέναντι στις αλλαγές., δηλαδή μέσα από τη 
ποσοτική διαδικασία έρευνας θα εξαχθούν τα τελικά συμπεράσματα της μελέτης.   
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 Σήμερα οι επιχειρήσεις έχουν να αντιμετωπίσουν ένα επιχειρησιακό 
περιβάλλον το οποίο συνεχώς μεταβάλλεται, με αποτέλεσμα να πρέπει και αυτές 
να αλλάζουν και να προσαρμόζονται να οριοθετούν ένα καλά δομημένο μοντέλο 
στρατηγικής.  
 Οι επιχειρήσεις πρέπει να αναπτύξουν μία ανταγωνιστική στρατηγική η 
οποία να δίνει ανταγωνιστικό πλεονέκτημα για μια εταιρεία, αλλά και μέσω της 
διάταξης των πόρων της σε ένα μεταβαλλόμενο περιβάλλον, με στόχο να 
ανταποκριθεί στις ανάγκες των αγορών και να ικανοποιήσει τις ανάγκες των 
βασικών ομάδων ενδιαφερόμενων.  
 Η κυριότερη από τις πρακτικές μιας αλλαγής είναι η ανακατασκευή του 
τρόπου με τον οποίο λειτουργεί μια επιχείρηση. Αυτό συνήθως είναι απόρροια 
εξωτερικών αλλαγών όπως αλλαγή της αγοραστικής συμπεριφοράς, αλλαγές στις 
παραγωγικές διαδικασίες κ.λπ. Το πρόβλημα πάντα σε οποιαδήποτε επερχόμενη 
αλλαγή όσο αναγκαία και να είναι αποτελεί η ανασφάλεια με την οποία συνήθως 
αντιμετωπίζουν οι εμπλεκόμενοι το οτιδήποτε καινούργιο και διαφορετικό. 
 Ο υπεύθυνος για την εκάστοτε αλλαγή πρέπει να έχει την ικανότητα να 
εφαρμόζει την οποιαδήποτε αλλαγή μέσα στην εταιρεία και όχι απλά να γνωρίζει 
τους τρόπους χωρίς να έχει την ικανότητα να τους εφαρμόζει.  
 Είναι απαραίτητο να μπορεί να εμβαθύνει μέσα στον οργανισμό, να 
καταλαβαίνει την κουλτούρα της εταιρείας, και να έχει γνώση για το τη δίνει 
κίνητρα στο προσωπικό, γενικά να έχουν μια συνολική εικόνα της εταιρείας. 
Συγχρόνως είναι απαραίτητο ο υπεύθυνος να έχει εικόνα του προβλήματος αλλά 
και των πιθανών λύσεων. Ο υπεύθυνος των αλλαγών πρέπει να έχει γνώσεις σε 
σχέση με την εφαρμογή των επερχόμενων αλλαγών.  
 Τις περισσότερες φορές οι πρακτικές της εκάστοτε αλλαγής εναντιώνονται σε 
εκείνο που οι περισσότεροι γνωρίζουν αλλά και βάση του οποίου ξέρουν να 
λειτουργούν, κάτι το οποίο σημαίνει ότι η αλλαγή τους αποσυντονίζει και τους 
κάνει να θέλουν να την αποφύγουν. Για να μπορέσει να εφαρμοστεί από 
οποιαδήποτε επιχείρηση η οποιαδήποτε  αλλαγή θα πρέπει με βάση την άποψη 
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των θεωρητικών να αλλάξει η κουλτούρα του οργανισμού αλλά και οι αξίες και 
τα πιστεύω όσων εμπλέκονται.  
 Οι πολέμιοι της παραδοσιακής αξιολόγησης πολλές φορές, δεν 
υπολογίζουν τον σκοπό της οργανωσιακής αλλαγής των εργαζομένων.  
 Στους πιο πολλούς οργανισμούς, οι μισθοί, οι προαγωγές και τα μπόνους 
σχετίζονται με την απόδοση, που διαχειρίζεται μέσω της διαδικασίας της 
οργανωσιακής αλλαγής και υπάρχει σχέση μεταξύ της αξιολόγησης των 
εργαζομένων και της μισθοδοσίας τους.  
 Οι οργανωσιακές αλλαγές θα πρέπει να επιτρέπουν στις επιχειρήσεις να 
μπορούν να χαράζουν τα συστήματα σύμφωνα με τις δικές τους ανάγκες δίχως 
όμως να ξεφεύγουν από τις γενικές πρακτικές αξιολόγησης της μητρικής εταιρίας.  
 Με λίγα λόγια θα πρέπει οι  οργανωσιακές αλλαγές να είναι ευέλικτες και 
να προσαρμόζονται στις όποιες ιδιαιτερότητες υπάρχουν.  
 Είναι χρήσιμο για τις εταιρίες να αναγνωρίσουν την αξία του ανθρώπινου 
δυναμικού τους και να τους αξιολογήσουν ώστε να ξέρουν το τι ικανότητες έχει 
το προσωπικό τους και να αξιολογήσουν την απόδοσή του και να λειτουργούν 
σωστά μέσα από τις όποιες αλλαγές στο εργασιακό περιβάλλον. 
 Επίσης ο παραδοσιακός τρόπος αξιολόγησης, που γίνεται συνήθως  βάση 
στοιχείων, όπως οι πωλήσεις ενός στελέχους και η γνώμη του υπευθύνου του, 
οδηγούν σε μεγάλο αριθμό αποχωρήσεων από τις εταιρίες ενώ οι μάνατζερ 
σημειώνουν ότι τους παίρνει πολύ χρόνο, γραφειοκρατία και πολλές φορές 
νοιώθουν άβολα με τις οργανωσιακές αλλαγές. 
Επιπρόσθετα, η ικανοποίηση του ανθρώπινου δυναμικού από τις 
οργανωσιακές αλλαγές μπορεί να θεωρηθεί σημαντικό  κίνητρο για καλυτέρευση 
της αποδοτικότητας τους, μεγαλύτερης αφοσίωσης στην επιχείρηση και σχέσης 
εμπιστοσύνης προϊστάμενου και υφισταμένου. 
Institutional Repository - Library & Information Centre - University of Thessaly
26/03/2018 03:27:29 EEST - 137.108.70.7
Οι επιπτώσεις της οργανωσιακής αλλαγής στη στάση και συμπεριφορά των εργαζομένων 




Ένας προϊστάμενος μπορεί να επιτύχει πολλά στις διαπροσωπικές σχέσεις 
του με τους υφιστάμενους του. Σύμφωνα με τον Jones (2014), η αποτελεσματική 
αποδοσης και η αποτίμηση των ανησυχιών  των εργαζομένων, μπορεί να επιφέρει 
στα μέγιστα όρεξη για δουλειά και βελτίωση της εργασιακής απόλαυσης.  
Επιπρόσθετα η επικοινωνία, η ευγένεια, και η δυνατότητα έκφρασης των 
συναισθημάτων των εργαζομένων είναι απαραίτητα στοιχεία για τη διατήρηση 
του θετικού κλίματος μεταξύ προϊστάμενων και υφιστάμενων.  
Η συμπεριφορά του προϊστάμενου έχει θετική ή αρνητική επίδραση στην 
επιτυχία της ομάδας. Η καλύτερη ψυχολογική διάθεση της ομάδας έχει άμεσα 
ευεργετικά αποτελέσματα στην απόδοση της. 
Δεν είναι πολύ συχνές οι διαμάχες μεταξύ ομάδων ενός οργανισμού οι 
οποίες βλάπτουν τη διαδικασία της παρακίνησης.    
Με αυτό εννοούμε ότι οι ομάδες, οι οποίες επικρατούν προσπαθούν να 
περάσουν τις δικές τους ανάγκες στη διοίκηση .Αν οι οργανισμοί που έχουν 
διεθνή δράση επιθυμούν να μεταδώσουν, τους στόχους τους καταναλωτές τους 
και στους συνεταίρους τους 
Με βάση την παραπάνω παράγραφο καταλαβαίνουμε ότι αν θέλει ένας 
οργανισμός να δώσει κίνητρα θα πρέπει να προσδιορίσει το τι είναι σημαντικό για 
όλους αυτούς που εμπλέκονται στην λειτουργία ενός οργανισμού.  
Όποτε υφίσταται  όραμα που πραγματοποιείται, κάτι τέτοιο οδηγεί και 
στην εργασιακή ικανοποίηση γιατί το ανθρώπινο δυναμικό βλέπει τους στόχους 
που έθεσαν εξαρχής να πραγματοποιούνται, να φτάνουν στον τελικό σκοπό , 
οπότε και επέρχεται η ικανοποίηση του επιτυχούς αποτελέσματος και εργασιακή 
απόλαυση 
 Τα αποτελέσματα της αξιολόγησης λειτουργούν θετικά ως κίνητρο για τον 
εργαζόμενο τον βγάζουν από την αβεβαιότητα και τον οδηγούν με ασφάλεια σε 
υψηλά επίπεδα απόδοσης τα οποία θα βοηθήσουν τον οργανισμό στο σύνολο του.  
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Συγχρόνως αναπτύσσονται αισθήματα εμπιστοσύνης μεταξύ των 
εργαζόμενων και της εταιρίας, τα οποία λειτουργούν επιπροσθέτως ως κίνητρα 
απόδοσης για τους εργαζόμενους 
 Ολοκληρώνοντας και πιο εστιασμένα προέκυψε οτι βρέθηκε ότι 
εργαζόμενοι αξιολόγησαν τον εαυτό τους ως αρκετά αισιόδοξο, με υψηλή 
αυτοεκτίμηση, με ενδιαφέρον για πειραματισμούς, με πειθαρχία, με άγχος, 
αυτοχαρακτηρίστηκαν δραστήριοι, με ικανότητα να αντεπεξέρχονται στα 
περισσότερα προβλήματα, με έλεγχο στη ζωή τους, με δυνατότητα εύκολη λήψης 
αποφάσεων, με καθαρό μυαλό, ικανοποιημένοι από τους εαυτούς τους και με 
επιτυχίες όταν προσπαθούν υπάρχει στατιστικά σημαντική αρνητική συσχέτιση 
μεταξύ της μεταξύ της οργανωσιακής αλλαγής με την εργασιακή ικανοποίηση 
Η ανάλυση κατέληξε ακόμα ότι υπάρχει στατιστικά σημαντική θετική 
συσχέτιση της εργασιακής απόδοσης σε σχέση με την  εργασιακή απόλαυσης.   
Επιπλέον από την ανάλυση διασποράς  βρέθηκε οι απόφοιτοι ΑΕΙ έχουν 
υψηλότερη εργασιακή απόλαυση έναντι των αποφοίτων ΤΕΙ και των αποφοίτων 
λυκείου, οι απόφοιτοι ΑΕΙ αξιολογούν την οργανωσιακή αλλαγή χαμηλότερα 
έναντι των αποφοίτων ΤΕΙ και  οι απόφοιτοι ΤΕΙ αξιολογούν υψηλότερα την 
οργανωσιακή αλλαγή έναντι των αποφοίτων λύκειο.  
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Περιορισμοί και προτάσεις για μελλοντική έρευνα 
Η παρούσα έρευνα λόγω ότι έγινε την περίοδο των εορτών Δεκέμβριος 
2016-Ιανουάριος 2017, αντιμετώπισε αρκετά εμπόδια στην απάντηση 
ερωτηματολογίων ειδικά από τα διευθυντικά στελέχη λόγω αυξημένων 
υποχρεώσεων για κλείσιμο της χρονιάς(απαραίτητες λογιστικές εργασίες), 
καθυστέρηση στην παραλαβή των ερωτηματολογίων λόγω κλείσιμο των 
επιχειρήσεων για γιορτές , λάθη στη συμπλήρωση επειδή ήταν διπλά 
εργαζόμενος- προϊστάμενος, συμπλήρωναν από αμέλεια μόνο το ένα. 
Η βιβλιογραφία επίσης δυσκόλεψε λίγο την έρευνα μου ως προς τον 
σχεδιασμό ερωτηματολογίων ειδικά η έννοια της οργανωσιακής αλλαγής, διότι 
δεν υπήρχαν πολλές πηγές με σχετικά ερωτηματολόγια. 
Μια μελλοντική έρευνα θα μπορούσε να εξετάσει σε βάθος πιο εστιασμένα 
τα ζητήματα που σχετίζονται με την επήρεια των εργαζομένων από τις 
οργανωτικές αλλαγές ενός οργανισμού.   
Τα ευρήματα από αυτήν την έρευνα θα μπορούσαν να δείξουν ότι μπορεί να 
υπάρχει ανάγκη για την διερεύνηση θεμάτων αναφορικά με την στάση και 
αντίδραση των εργαζομένων εντός και εκτός του οργανισμού.  
Η ανάλυση της ταξινόμησης θα μπορούσε να ενισχυθεί περαιτέρω με την 
πρόσβαση στα πραγματικά δεδομένα των αντιδράσεων του ανθρώπινου 
δυναμικού σε άτομα του περιβάλλοντός τους όπως στο σπίτι τους αλλά και εντός 
του εργασιακού χώρου όπως για παράδειγμα στους συναδέλφους ή στους 
προϊσταμένους τους. 
 Οι ιδέες που μπορούν να προέλθουν από τον συνδυασμό των πραγματικών 
στατιστικών στοιχείων χρήσης με την ταξινόμηση μπορεί να παρέχει στους 
υπεύθυνους επιχειρήσεων μια στρατηγική ώστε να ενισχυθεί η ομαλή λειτουργία 
του οργανισμού μέσα από την ομαλή συμπεριφορά και καλή δεκτικότητα του 
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προσωπικού, όπως και καλή προσαρμογή σε οργανωτικές αλλαγές, αποφεύγοντας 
συμπεριφορές που αποκλίνουν από το επιθυμητό.  
Η ανάλυση σε σχέση με την χρήση θα μπορούσε επίσης να δείξει κατά 
πόσον η ταξινόμηση ισχύει εμπειρικά από την σκοπιά των υπαλλήλων. 
Η αξία των ταξινομήσεων σε μία έρευνα δεν έγκειται μόνο στο ότι αποτελεί 
ένα βολικό μέσο για την σύγκριση των εφαρμογών και τον εντοπισμό πιθανών 
ευκαιριών καινοτομίας, αλλά και στην ικανότητα οραματισμού στρατηγικών μέσα 
από τις οποίες θα χειρίζονται ομαλά προς το προσωπικό τις οργανωσιακές 
αλλαγές προς αποφυγή συγκρούσεων.  
Ένας βασικώς μελλοντική έρευνα θα μπορούσε να βασιστεί στην ανάλυση 
ποιοτικής έρευνας μέσα από συνεντεύξεις.  
Μια μελλοντική έρευνα επίσης θα μπορούσε να βασιστεί ενδεχομένως σε 
μεικτή μορφή έρευνας, κατά την οποία θα γινόταν χρήση και ποσοτικής αλλά και 
ποιοτικής μεθόδου με τη μορφή συμπλήρωσης ερωτηματολογίων τυχαίου 
δείγματος σε όσο το δυνατόν μεγαλύτερο αριθμό συμμετοχής, αλλά παράλληλα 
θα γινόταν και ποιοτική ανάλυση με τη μορφή συνεντεύξεων. Μέσα από το 
συνδυασμό των δύο αυτών μελετών θα μπορούσε το αποτέλεσμα να θεωρηθεί 
περισσότερο αντιπροσωπευτικό  αναδεικνύοντας καλύτερα και εις βάθος την 
εικόνα που προκύπτει από τις επιπτώσεις της οργανωσιακής αλλαγής στη στάση 
και συμπεριφορά των εργαζομένων απέναντι στην οικογένεια, στους 
συναδέλφους και τον κοινωνικό περίγυρο γενικότερα, αλλά και στην ίδια 
ψυχολογία του ατόμου προς τον εαυτό του. 
Η συγκεκριμένη έρευνα η οποία πραγματοποιήθηκε ήταν σε πολύ μεγάλο 
βαθμό αντιπροσωπευτική του δείγματος και αναλυτική όσον αφορά τα 
αποτελέσματα στα οποία κατέληξε, θα μπορούσε όμως να είναι η βάση ή αλλιώς 
το υπόβαθρο για μια μελλοντική έρευνα που όπως προαναφέρθηκε θα μπορούσε 
να διεξαχθεί  μέσα από συνδυασμό ερευνών, προκειμένου να είναι ακόμα πιο 
ολοκληρωμένο και εμπεριστατωμένο το αποτέλεσμα που θα προκύψει. 
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Tests of Normality 
 Kolmogorov-Smirnova Shapiro-Wilk 
 Statistic df Sig. Statistic df Sig. 
Εργασιακή.Απόλαυση ,073 121 ,171 ,970 121 ,009 
Εργασιακή Ικανοποίηση ,115 121 ,000 ,959 121 ,001 
Οργανωσιακή αλλαγή  ,092 121 ,013 ,976 121 ,030 
Εργασιακή απόίδοση ,097 121 ,007 ,954 121 ,000 
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Παράρτημα Β  
ΕΡΩΤΗΜΑΤΟΛΟΓΙΟ 
Η παρούσα έρευνα αποσκοπεί στην κατανόηση της στάσης των εργαζομένων 
απέναντι σε αλλαγές που συμβαίνουν στους οργανισμούς και πραγματοποιείται στο 
πλαίσιο της διπλωματικής μου εργασίας. Οι απαντήσεις είναι απολύτως ανώνυμες 
κι εμπιστευτικές, ενώ θα χρησιμοποιηθούν μόνο για ερευνητικό σκοπό. Δεδομένου 
ότι δεν υπάρχουν σωστές και λάθος απαντήσεις, σας παρακαλούμε να είστε 
ειλικρινείς κατά την συμπλήρωση του ερωτηματολογίου. 
Σας ευχαριστώ εκ των προτέρων θερμά για το χρόνο που θα διαθέσετε! 
 
Ελένη Ιατρίδη 







α/α Στην επιχείρηση στην οποία εργάζομαι: 
1= Διαφωνώ απόλυτα            
7= Συμφωνώ απόλυτα 
1 
Βγαίνω από τη σειρά μου για να βοηθήσω τον/την 
προϊστάμενο/η μου για προβλήματα σχετικά με τη δουλειά. 
 
1 2 3 4 5 6 7 
2 
Πρόσφατα προσάρμοσα το πρόγραμμα της δουλειάς μου για 
να διευκολύνω τον/την προϊστάμενο/η. 
 
1 2 3 4 5 6 7 
3 
Δείχνω πραγματική ανησυχία και ευγένεια προς τον/την 
προϊστάμενο/η μου, ακόμη και κάτω από τις πιο δύσκολες 
καταστάσεις στην δουλειά ή στις πιο δύσκολες προσωπικές 
καταστάσεις. 
 
1 2 3 4 5 6 7 
4 
Συχνά συνεννοούμαι με τις προτάσεις του/της 
προϊσταμένου/ης στο πως μπορεί να βελτιωθεί.  
 
1 2 3 4 5 6 7 
5 
Υπερασπίζομαι τον/την προϊστάμενο/η όταν οι υπόλοιποι 
υπάλληλοι τον/την κριτικάρουν. 
 
1 2 3 4 5 6 7 
6 
Προωθώ ενεργά τις ιδέες του/της προϊσταμένου/ης μου σε 
όποιον/όποια μπορεί να αφορά. 
 
1 2 3 4 5 6 7 
7 
Εκφράζω τις απόψεις μου και  παρέχουν ανατροφοδότηση με 
ειλικρίνεια στον προϊστάμενό μου/η. 
 
1 2 3 4 5 6 7 
Δηλώσεις που αφορούν στον ΠΡΟΪΣΤΑΜΕΝΟ/στην 
ΠΡΟΪΣΤΑΜΕΝΗ σας 
Παρακαλώ κυκλώστε τo νούμερο που αντιστοιχεί στον βαθμό 
συμφωνίας σας με τις παρακάτω δηλώσεις. 
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8 Μου αρέσει πολύ η δουλειά μου. 
 
1 2 3 4 5 6 7 
9 
Είναι σημαντικό για εμένα να εργάζομαι σκληρά, ακόμη και όταν 
δεν απολαμβάνω αυτό που κάνω. 
 
1 2 3 4 5 6 7 
10 
Συχνά αισθάνομαι ότι υπάρχει κάτι εσωτερικό σε εμένα που με 
οδηγεί να δουλεύω σκληρά. 
 
1 2 3 4 5 6 7 
11 Οι ευκαιρίες στην εκπαίδευση στην εργασία ήταν καλές. 
 
1 2 3 4 5 6 7 
12 Εργάζομαι περισσότερες ώρες από ότι θα έπρεπε στη δουλειά.  
 
1 2 3 4 5 6 7 
13 
Στη παρούσα φάση βρίσκομαι κάτω από μεγάλη πίεση στη 
δουλειά. 
 
1 2 3 4 5 6 7 
14 
Η εκπαίδευση που έλαβα στη δουλειά μου ήταν υψηλού 
επιπέδου. 
 
1 2 3 4 5 6 7 
15 Νιώθω χαρούμενος/η κατά τη διάρκεια της δουλειάς μου. 
 
1 2 3 4 5 6 7 
16 Η δουλειά μου, μου προσφέρει όμορφα συναισθήματα. 
 
1 2 3 4 5 6 7 
17 
Θα εξακολουθούσα να κάνω αυτή τη δουλειά ακόμα και αν 
έπαιρνα χαμηλότερο μισθό. 
1 2 3 4 5 6 7 
18 
Πολλές φορές νιώθω ότι θέλω να εργάζομαι και στον ελεύθερο 
μου χρόνο. 
1 2 3 4 5 6 7 
19 Δουλεύω γιατί το απολαμβάνω. 1 2 3 4 5 6 7 
20 Όταν εργάζομαι σε κάτι, το κάνω για εμένα 1 2 3 4 5 6 7 
21 
Υποκινούμαι από τη δουλειά μου αυτή καθαυτή, και όχι από την 
ανταμοιβή της. 
 
1 2 3 4 5 6 7 
22 Θεωρώ ότι η δουλειά μου μάλλον ότι είναι δυσάρεστη. 
 
1 2 3 4 5 6 7 
23 Συχνά βαριέμαι τη δουλειά μου 
 
1 2 3 4 5 6 7 
24 
Νοιώθω αρκετά ικανοποιημένος/η με την τωρινή μου εργασία. 
 
1 2 3 4 5 6 7 
25 
Τις πιο πολλές φορές πρέπει να σπρώξω τον εαυτό μου να πάει 
στη δουλειά. 
 
1 2 3 4 5 6 7 
26 
Είναι δεδομένο ότι δε μου αρέσει η δουλειά μου. 
 
1 2 3 4 5 6 7 
27 
Τις περισσότερες μέρες είμαι ενθουσιασμένος/η με τη δουλειά 
μου. 
 




Δηλώσεις που αφορούν στην ΕΡΓΑΣΙΑ σας 
Παρακαλώ κυκλώστε τo νούμερο που αντιστοιχεί στον βαθμό 
συμφωνίας σας με τις παρακάτω δηλώσεις 
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28 Η δουλειά μου είναι πολύ πληκτική. 
 
1 2 3 4 5 6 7 
29 Βρίσκω πραγματική απόλαυση στη δουλειά μου. 
 
1 2 3 4 5 6 7 
30 Είμαι απογοητευμένο/η που δέχθηκα αυτή τη δουλειά. 1 2 3 4 5 6 7 
31 
Είναι ο οργανισμός στον οποίο εργάζεστε ένας οργανισμός 
στον οποίο συμβαίνουν αλλαγές (σε επίπεδο προσωπικού, 
προϊόντων, διαδικασιών); 
1 2 3 4 5 6 7 
32 
Στη παρούσα εργασιακή σας θέση, είχατε να κάνετε με κάποια 
αναδιοργάνωση; 
1 2 3 4 5 6 7 
33 Χρειάζεται να προσαρμόζεστε σε αλλαγές μέσα στον οργανισμό;  1 2 3 4 5 6 7 
34 Έχει αλλάξει η οργανωτική δομή του οργανισμού σας τελευταία;  1 2 3 4 5 6 7 
35 Έχει αλλάξει η σύσταση της ομάδας σας τελευταία; 1 2 3 4 5 6 7 
36 Έχει αλλάξει το περιεχόμενο της εργασίας τελευταία;  1 2 3 4 5 6 7 
37 Ήρθατε αντιμέτωποι με αλλαγή καθηκόντων τελευταία;  1 2 3 4 5 6 7 
38 
Ο/η προϊστάμενός/η μου στις περισσότερες περιπτώσεις στη 
δουλειά του/της, είναι ειλικρινής. 
1 2 3 4 5 6 7 
39 
Ο/η προϊστάμενός/η μου στη δουλειά πάντα υποστηρίζει αυτό 
που πιστεύει. 
1 2 3 4 5 6 7 
40 
Η σχέση εργασίας με τον/ην προϊστάμενό/η μου είναι 
αποτελεσματική. 
1 2 3 4 5 6 7 
41 
Ο/η προϊστάμενός/η μου στο χώρο εργασίας του/της 
συμπεριφέρεται σύμφωνα με τις αξίες και τις πεποιθήσεις 
του/της. 
1 2 3 4 5 6 7 
42 
Ο/η προϊστάμενός/η μου θεωρώ ότι είναι πιο εύκολο να 
συνεργαστεί με τους ανθρώπους στο χώρο εργασίας όταν είναι ο 
εαυτός του/της 
1 2 3 4 5 6 7 
43 
Η καθημερινή συμπεριφορά του/της προϊσταμένου/η μου στη 
δουλειά ΄΄αντανακλά ΄΄ τον πραγματικό του /της εαυτό. 
 
1 2 3 4 5 6 7 
44 
Ο/η προϊστάμενός/η μου στη δουλειά του/της συμπεριφέρεται με 
τον τρόπο που αισθάνεται. 
1 2 3 4 5 6 7 
45 
Ο/η προϊστάμενός/η μου καταλαβαίνει τα προβλήματα και τις 
ανάγκες μου. 
1 2 3 4 5 6 7 
46 
Νομίζω ότι είναι καλύτερα ο/η προϊστάμενός/η μου να είναι ο 
εαυτός του/της στην εργασία, από το να είναι δημοφιλής. 
1 2 3 4 5 6 7 
47 
Στη δουλειά, ο/η προϊστάμενός/η μου νιώθει ελεύθερος/η να 
εκφράσει τα συναισθήματά του/της σε άλλους. 
1 2 3 4 5 6 7 
48 
Δεν αρέσουν στον/στην προϊστάμενο/η μου να 
προσποιούνται στο χώρο εργασίας ότι είναι άλλο από αυτό 
που πραγματικά είναι. 
1 2 3 4 5 6 7 
49 
Στην εργασία ο/η προϊστάμενός/η μου νιώθει ότι δεν 
εκδηλώνει τον πραγματικό του/της εαυτό . 
1 2 3 4 5 6 7 
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Ο/η προϊστάμενός/η μου στη δουλειά, νιώθει αποκομμένος/η  από 
τον '' πραγματικό του/της εαυτό ''. 
1 2 3 4 5 6 7 
51 
Ο/η προϊστάμενός/η μου νιώθει σαν να μην ξέρει πολύ καλά τον 
εαυτό του/της στο χώρο εργασίας. 






























Δηλώσεις που αφορούν στον ΕΑΥΤΟ σας 
Παρακαλώ κυκλώστε τo νούμερο που αντιστοιχεί στον βαθμό 
συμφωνίας σας με τις παρακάτω δηλώσεις 
52 Είμαι αισιόδοξος/η. 1 2 3 4 5 6 7 
53 Έχω υψηλή αυτοεκτίμηση. 1 2 3 4 5 6 7 
54 Μου αρέσει να πειραματίζομαι. 1 2 3 4 5 6 7 
55 Είμαι πειθαρχημένος/η. 1 2 3 4 5 6 7 
56 Είμαι αγχώδης. 1 2 3 4 5 6 7 
57 Είμαι δραστήριος/α.  1 2 3 4 5 6 7 
58 Είμαι ικανός/ή να αντεπεξέρχομαι στα περισσότερα προβλήματα.  1 2 3 4 5 6 7 
59 Εγώ καθορίζω τι θα γίνει στη ζωή μου. 1 2 3 4 5 6 7 
60 Λαμβάνω εύκολα αποφάσεις. 1 2 3 4 5 6 7 
61 Έχω καθαρό μυαλό. 1 2 3 4 5 6 7 
62 Γενικά, είμαι ικανοποιημένος/η με τον εαυτό μου. 1 2 3 4 5 6 7 
63 Όταν προσπαθώ, συνήθως επιτυγχάνω. 1 2 3 4 5 6 7 
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 66. Επίπεδο εκπαίδευσης 
 
Απόφοιτος Γυμνασίου/ Λυκείου   Απόφοιτος Τ.Ε.Ι.   
Απόφοιτος Α.Ε.Ι.   Κάτοχος Μεταπτυχιακού Τίτλου   
Άλλο:   
 
 
67. Οικογενειακή κατάσταση 
 
Άγαμος    Έγγαμος   
 
 




68. Θέση εργασίας στην επιχείρηση :……………………… 
 
69. Έχετε υφισταμένους:………………………………………… 
 
70. Προϋπηρεσία στη συγκεκριμένη θέση εργασίας: ……………..(σε έτη) 
 
71. Προϋπηρεσία στη συγκεκριμένη επιχείρηση: ……………..(σε έτη) 
 
72. Συνολική προϋπηρεσία: ……………..(σε έτη) 
 
ΔΗΜΟΓΡΑΦΙΚΑ ΣΤΟΙΧΕΙΑ 
Παρακαλώ συμπληρώστε  τα  παρακάτω  στοιχεία. 
Βάλτε ένα (x) στο αντίστοιχο τετραγωνάκι 
Άλλο  
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73.Κλάδος επιχείρησης………………………….(π.χ. Εμπορική, Βιομηχανική, 
Παροχής Υπηρεσιών, Άλλο) 
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